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“A dificuldade não está nas ideais novas, 
mas em escapar das antigas” 
Lord Keynes 
RESUMO 
Objetivo: Esta pesquisa aplicada tem como objetivo validar a aderência dos controles 
gerenciais propostos pelo modelo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote 
à luz do estudo de Malmi e Brown (2008), em Clubes Poliesportivos. Metodologia: O 
procedimento técnico utilizado na investigação científica foi o método do estudo de caso único, 
aplicado em um Clube Poliesportivo, que possui características peculiares, de relevância 
nacional e internacional, para a explicação do fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto 
real. Pesquisa com abordagem qualitativa, de caráter exploratório e descritivo, mediante coleta 
de dados por meio da análise de documentos, observações e entrevistas semiestruturadas com 
questões abertas às pessoas chave da gestão. Resultados: Através do protocolo apresentado 
para o estudo de caso foram elaborados quadros para cada componente do pacote de SCG com 
o encadeamento das evidências e testes de triangulação que ilustram que os controles gerenciais 
do Clube possibilitam os gerentes em atuar para que os funcionários executem as atividades de 
acordo com os objetivos da organização e os resultados mostram que há conectividade entre 
eles conforme comparação dos achados empíricos mapeados com a Teoria, concluindo que os 
controles gerenciais em Clubes Poliesportivos podem funcionar de acordo com os SCG como 
um pacote. O controle cultural aborda as diretrizes institucional por meio da visão, missão e 
princípios do Clube, e é reconhecido pelos gestores como um direcionador amplo para 
elaboração do planejamento do Clube; o controle de planejamento está enviesado pela estrutura 
organizacional do Clube que está desenhada para a atuação de dirigentes voluntários, com troca 
de mandato a cada biênio, e por isso mais ênfase é dado ao planejamento de curto prazo com 
ações imediatistas; o controle cibernético é o que possui maior abrangência no contexto do 
Clube, com destaque para o uso do controle orçamentário e indicadores financeiro, não 
financeiro e híbrido; pela natureza esportiva do clube, verifica-se que o controle de remuneração 
e recompensa é aplicado aos atletas que atingem as metas estabelecidas, e conclui-se que é um 
controle visto com otimismo para implantação com os funcionários da área administrativa; o 
controle administrativo é o que apresenta mais evolução em virtude da implantação recente dos 
processos de governança e é reconhecido como base para a realização dos outros quatros 
componentes do pacote dos SCG, mas a estrutura organizacional é criticada no sentido de não 
facilitar o direcionamento estratégico abordado pelos SCG decorrente da centralização das 
tarefas nos cargos estatutários, e se faz necessário uma adequação da estrutura organizacional 
com ajustes para uma estrutura mais flexível que permita o viés da inovação e criatividade dos 
gestores e funcionários. Por fim, o estudo aponta para reflexões internas para que se estabeleça 
políticas internas de integração entre os gerentes para uma compreensão mais ampla dos SCG 
atuando como um pacote para facilitar a visualização dos controles das tarefas exercidas pelos 
funcionários para suportar os objetivos da organização e direcionar o desempenho 
organizacional. Implicações práticas: Possibilitar que a diretoria e os gerentes possam garantir 
que o comportamento dos funcionários seja consistente com os objetivos e a estratégia do 
Clube, e aprimoramento do modelo de gestão e subsídios para as áreas ao revisitar a cultura 
organizacional nas empresas e direcionar as ações para o corpo estratégico e funcional, de modo 
a disseminar a importância dos SCG para os diversos grupos de colaboradores. Originalidade 
e contribuições: As questões exploradas nesse trabalho ajudam a destacar os SCG no ambiente 
de um Clube Poliesportivo, e contribui para a literatura respondendo ao chamamento de Malmi 
e Brown (2008) ao validar a aderência do desenho dos SCG como um pacote em novos 
ambientes, e fornece registro histórico e empírico como fonte de conteúdo para estudos futuros 
de aprimoramento às ferramentas de gestão e melhoria nas práticas de mercado adaptadas ao 
contexto de gestão de clubes. 
Palavras-chave: Clube Poliesportivo. Sistemas de Controle Gerencial. Terceiro Setor.  
ABSTRACT 
Objective: This applied research aims to validate the adherence of management controls 
proposed by the Framework Management Control Systems (MCS) as a package in the light of 
the study by Malmi and Brown (2008), in Multisport Clubs. Methodology: The technical 
procedure used in scientific investigation was the single case study method, applied in a 
Multisport Club, which has peculiar characteristics, of national and international relevance, to 
explain the contemporary phenomenon within its real context. Research with a qualitative 
approach, exploratory and descriptive, through data collection through the analysis of 
documents, observations and semi-structured interviews with open questions to key 
management people. Results: Through the protocol presented for the case study, tables were 
elaborated for each component of the MCS as a package with the linking of evidence and 
triangulation tests that illustrate that the Club's management controls enable managers to act so 
that employees perform activities according to the objectives of the organization and the results 
show that there is connectivity between them as compared to the empirical findings mapped 
with Theory, concluding that the management controls in Multisport Clubs can work according 
to the MCS as a package. Cultural control addresses the institutional guidelines through the 
Club's vision, mission and principles, and it is recognized by managers as a broad driver for the 
preparation of the Club's planning; Planning control is biased by the organizational structure of 
the Club, which is designed for the performance of volunteer leaders, with a change of mandate 
every two years, and therefore more emphasis is placed on short-term planning with immediate 
actions; Cybernetic control is the most comprehensive in the context of the Club, with emphasis 
on the use of budget control and financial, non-financial and hybrid indicators; due to the 
sporting nature of the Club, it appears that the Remuneration and Reward control is applied to 
athletes who reach the established goals, and it is concluded that it is a control seen with 
optimism for implementation with the employees of the administrative area; Administrative 
control is the one that presents the most evolution due to the recent implementation of 
governance processes and is recognized as the basis for the realization of the other four 
components of the MCS as a package, but the organizational structure is criticized in the sense 
of not facilitating the strategic direction addressed by the MCS due to the centralization of tasks 
in statutory positions, and it is necessary to adapt the organizational structure with adjustments 
for a more flexible structure that allows the bias of innovation and creativity of managers and 
employees. Finally, the study points to internal reflections in order to establish internal 
integration policies among managers for a broader understanding of the MCS acting as a 
package to facilitate the visualization of the controls of the tasks performed by employees to 
support the organization's objectives and direct organizational performance. Practical 
implications: Enable the board and managers to ensure that the employees' behavior is 
consistent with the Club's objectives and strategy, and improve the management model and 
subsidies for the areas by revisiting the organizational culture in the companies and directing 
actions for the strategic and functional body, in order to disseminate the importance of MCS to 
the different groups of employees. Originality and contributions: The questions explored in 
this work help to highlight the MCS in the environment of a Multisport Club, and contribute to 
the literature by responding to the call of Malmi and Brown (2008) by validating the adherence 
of the MCS design as a package in new environments, and provides historical and empirical 
record as a content source for future studies to improve management tools and improve market 
practices adapted to the club management context. 
 
Keywords: Management Control Systems. Multisport Club. Third Sector. 
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1 INTRODUÇÃO 
Esta sessão trata da concepção analítica dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
como um pacote, fornecendo uma concepção ampla, mas parcimoniosa para o estudo empírico 
do fenômeno. A relevância do estudo proposto, está no amplo escopo dos controles nos SCG 
como um pacote, ao invés da profundidade da discussão sobre sistemas individuais. 
De acordo com Malmi e Brown (2008), o termo “pacote” é empregado porque na 
maioria das organizações contemporâneas há vários Sistemas de Controle Gerencial (SCG), e 
se todos esses foram projetados e coordenados intencionalmente, podem chamar todo os 
sistemas de SCG. No entanto, o conceito de um pacote aponta para o fato de que sistemas 
diferentes são frequentemente introduzidos por diferentes grupos de interesse em diferentes 
momentos, então os controles em sua totalidade não devem ser definidos holisticamente como 
um sistema único, mas sim como um pacote de sistemas. 
Segundo Malmi e Brown (2008), o conceito de SCG (ou MCS, sigla em inglês para 
Management Control Systems) deve ser considerado a partir de uma nova tipologia para os SCG 
estruturada em torno de um pacote de cinco grupos: cultural, planejamento, cibernético, 
remuneração e recompensa, administrativo, a qual baseia-se na distinção entre tomada de 
decisão e controle, e aborda os controles que os gerentes usam para direcionar o comportamento 
dos funcionários. 
O interesse pelo tema da pesquisa foi influenciado pela possibilidade de acesso as 
informações e oportunidade de execução de um trabalho de campo em Clube Poliesportivo, e 
determinado pelo incentivo social decorrente da investigação sobre os controles gerenciais de 
forma crítica no Esporte Clube Pinheiros, no intuito de ampliar a pesquisa nacional sobre 
atividades e processos da organização com os Sistemas de Controle Gerencial (SCG), a partir 
de um fenômeno contemporâneo. A proposta parte do pressuposto que, ao se identificar e 
analisar os SCG por pacote, há contribuição do artefato para a melhoria da gestão pela aderência 
dos controles gerenciais com as estratégias da organização. 
1.1 DIÁGNOSTICO DA SITUAÇÃO PROBLEMA 
Os autores Anthony e Govindarajan (2011), explicam que controle gerencial é o 
processo pelo qual os gestores de todos os níveis garantem que as pessoas supervisionadas por 
eles possam implementar suas estratégias pretendidas, ou seja, o controle gerencial requer a 
coordenação entre indivíduos. 
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Nesse sentido, a motivação desta pesquisa para estudar o pacote dos Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG), conceito criado em 1980 (OTLEY, 1980) também decorre de 
chamamentos frequentes para estudar o fenômeno (CHENHALL, 2003; DENT, 1990; 
FISCHER, 1998; FLAMHOLTZ; DAS & TSUI, 1985; MALMI & BROWN, 2008; OTLEY, 
1980). Outras razões para o estudo como pacote, é que, os SCG não operam isoladamente 
(MALMI & BROWN, 2008), e podem contemplar controles gerenciais, além de controles 
focados em sistemas formais relacionados à contabilidade, como por exemplo, os controles 
administrativo e cultural (MALMI & BROWN, 2008). 
Dentre os frameworks existentes temos o GECON de Catelli (1992), Perfomance 
Measurement de Otley (2005), Levers of Control de Simons (1995, 2000), Integrative Strategic 
Performance Measurement Systems de Chenhall (2005), Management Control Systems as a 
Package de Malmi e Brown (2008). 
O presente trabalho visa analisar o framework MCS as a package de Malmi e Brown 
(2008), com a pretensão de contribuir na elaboração de processos que motivem o quadro 
funcional na execução das estratégias de forma mais eficiente. Framework é um modelo teórico, 
um arcabouço conceitual, que descreve o funcionamento e os relacionamentos de variáveis de 
um fenômeno complexo.  
A situação problema, será diagnosticada com uma abordagem sistêmica à luz do estudo 
de Malmi e Brown (2008), que apresenta o framework Management Control Systems as 
Package, visando analisar, empiricamente, as contribuições dos Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) como um pacote, para o direcionamento estratégico. Os SCG como um pacote, baseia-
se no controle das tarefas exercidas por seus funcionários, direcionadas para a melhoria da 
governança, contribuindo no aspecto da profissionalização do relacionamento entre diretoria, 
conselheiros, conselho fiscal, auditoria independente e associados (IBGC, 2015). 
Nesse sentido, esta pesquisa busca responder a seguinte questão: Como validar a 
aderência dos controles gerenciais em clubes poliesportivos de acordo com os Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) como um pacote? 
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1.2 OBJETIVOS 
Esta pesquisa tem como objetivo validar a aderência dos controles gerenciais propostos 
pelo framework Management Control Systems as Package à luz do estudo de Malmi e Brown 
(2008), em clubes poliesportivos. 
Para alcançar o propósito de pesquisa este estudo tem como objetivos específicos: 
✓ Categorizar os controles gerenciais do Clube à luz da Teoria dos Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) como um pacote através de pesquisa documental e 
observações direta; 
✓ Identificar os controles cultural, planejamento, cibernético, remuneração e 
recompensa, e administrativo praticados no Clube analisando a interação entre 
eles conforme modelo proposto por Malmi e Brown (2008) para os SCG como 
um pacote. Esta atividade propõe coleta de dados com pesquisa documental e 
comparação dos achados empíricos com a Teoria; 
✓ Mapear os procedimentos para os controles gerenciais identificados, com coleta 
de dados por pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, 
1.3 IMPLICAÇÕES PRÁTICAS 
Os aspectos comportamentais das partes relacionadas, por ser parte significativa ao 
processo de gestão, cabe a abordagem do relacionamento dos gestores do quadro de 
funcionários com a Administração composta por diretores voluntários do quadro associativo, 
Conselho Deliberativo, cujo plenário, representa o quadro de associados de forma absoluta, e 
os órgãos e instâncias de governança, de relevância no âmbito conflitante do Clube. 
As implicações práticas com aplicação de modelos que evidenciem o compromisso com 
a responsabilidade e austeridade no uso dos recursos dos associados e público, leva às 
orientações estratégicas para obtenção continua por benefícios, produtividade, construção dos 
lastros necessários e redução dos custos nas operações e investimentos da entidade. 
Relevante contribuição social, além da possível geração de economia pela metodologia 
implantada, será o aprimoramento nos mecanismos de gestão e subsídios para a área de finanças 
ao revisitar a cultura organizacional nas organizações e direcionar as ações para o corpo 
estratégico e funcional, de modo a disseminar a importância dos SCG para os diversos grupos 
de colaboradores. 
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Apresentar aos gestores um material didático em forma de protocolo de relatório técnico 
com pontos de melhoria, com aderência dos controles gerenciais no conceito de pacote. 
1.4 CONTRIBUIÇÃO TECNOLÓGICA-SOCIAL 
No ambiente do sistema econômico e social, as Entidades Sem Fins Lucrativos (ESFL), 
a partir dos recursos utilizados na execução de suas atividades, têm como objetivo provocar 
mudanças sociais e como cumprimento da missão seres humanos transformados. A Lei no. 
9.532 de 10 de dezembro de 1997, define, do ponto de vista legal, o que são Entidades Sem 
Fins Lucrativos, “a que não apresente superávit em suas contas ou, caso o apresente em 
determinado exercício, destine referido resultado, integralmente, à manutenção e ao 
desenvolvimento dos seus objetivos sociais” (art. 12, § 3º). Corroborando com esta definição, 
a Lei no. 9.790/1999, considera, Entidade Sem Fins Lucrativos: 
[...] a pessoa jurídica de direito privado que não distribui, entre os seus sócios ou 
associados, conselheiros, diretores, empregados ou doadores, eventuais excedentes 
operacionais, brutos ou líquidos, dividendos, bonificações, participações ou parcelas 
do seu patrimônio, auferidos mediante o exercício de suas atividades, e que os aplica 
na consecução do respectivo objeto social (art.1º). 
Das disposições gerais na NBC T 10.19 – Entidades sem Finalidade de Lucros, norma 
de contabilidade aprovada pela Resolução CFC no. 877/00, alterada pelas resoluções no. 
926/2001 e no. 966/2003, e revogadas pela no. 1409/12 e ITG 2002 (R1), estabelece: 
10.19.1.3 – As entidades sem finalidade de lucros são aquelas em que o resultado 
positivo não é destinado aos detentores do patrimônio líquido, e o lucro ou prejuízo é 
denominado, respectivamente, de superávit ou déficit. 
10.19.1.4 – As entidades sem finalidade de lucros exercem atividades assistenciais, 
de saúde, educacionais, técnico-científicas, esportivas, religiosas, políticas, culturais, 
beneficentes, sociais, de conselho de classe e outras, administrando pessoas, coisas, 
fatos e interesses coexistentes, e coordenados em torno de um patrimônio com 
finalidade comum ou comunitária. 
Os clubes apresentam um papel relevante no desenvolvimento social e esportivo do 
Brasil, de modo a contribuir com a melhora da qualidade de vida por meio da prática de 
educação física, inserção nas atividades sociais e culturais, como no fomento ao esporte 
nacional pela formação de atletas no alto rendimento. O Comitê Brasileiro de Clubes (CBC), 
integrante do Sistema Nacional do Desporto, apresenta em seu sítio a relevância dos clubes no 
cenário brasileiro como formadores de atletas: 
[...] no Brasil, são os clubes os responsáveis por desenvolver e revelar talentos nos 
mais diversos esportes olímpicos e paralímpicos. Nos Jogos Olímpicos Rio 2016, 
entre os 465 atletas que integraram a delegação brasileira, 390 foram formados em 
clubes - o que representa 84% dos participantes. Entre 19 pódios em que o Brasil 
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esteve presente, em 17 seus atletas passaram por clubes esportivos formadores de 
atletas, o que representa um percentual de 89% entre os medalhistas. (CBC, 2019, 
[Internet]). 
Como observado, os clubes olímpicos possuem uma cadeia produtiva complexa e 
dinâmica, devendo ser encarado com profissionalismo, e com muita seriedade na busca da 
produtividade e eficiência pelo investimento produtivo escasso no mercado brasileiro. 
As entidades sem fins lucrativos, não podem distribuir ativos ou lucros para (ou em 
benefícios de) seus membros, funcionários ou diretores. Essa definição não proíbe a 
organização de obter lucros, proíbe apenas a sua distribuição, até porque uma organização 
precisa de sustentabilidade financeira, a fim de prover fundos para capital de giro e possíveis 
momentos de dificuldade (ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2011). 
Por sua natureza privada, criadas por iniciativa particular destinando as ações e 
benefícios a direitos sociais, embora não sejam integrantes do governo (FRANÇA, 2015), sua 
gestão está sob a jurisdição do Estado pelas relações colaborativas estabelecidas na Lei Federal 
no. 13.019, de 31 de julho de 2014, conhecida como o Marco Regulatório das Organizações da 
Sociedade Civil (MROSC), as entidades sem fins lucrativos precisam prestar contas da gestão. 
O estudo traz inovação aos gestores e melhorias na comunicação com os Conselheiros 
e Associados pelo direcionamento dos atos de gestão com as diretrizes institucionais do Clube 
(fortalecimento dos propósitos) relacionados com a gestão dos recursos para atendimento às 
estruturas organizacionais do Clube; e em ser fonte de pesquisa da sociedade, outros clubes, 
federações, confederações como modelo de estrutura de governança, estrutura organizacional, 
políticas e procedimentos considerando a questão cultural do segmento e acompanhamento de 
desempenho financeiro, não financeiro e híbridos do Clube; patrocinadores, órgãos públicos, 
pela aderência aos controles administrativos com foco na transparência, compliance (estar em 
acordo com o que regem as autoridades e suas necessidades) e accountability (prestação de 
contas); funcionários, atletas, torcidas com a interdependência dos controles com o 
planejamento estratégico e operacional do Clube e entidades sem fins lucrativos de outros 
segmentos, para contribuição com os desafios encontrados na pesquisa para este segmento. 
Os resultados proporcionam registro histórico e empíricos para a literatura de 
controladoria, como fonte de conteúdo para estudos futuros de aprimoramento às ferramentas 
de gestão e melhoria nas práticas de mercado adaptadas ao contexto da gestão de clubes. 
Como contribuição de produção tecnológica, os resultados de aplicabilidade dos 
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote para Clubes Poliesportivos, é 
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socializado um protocolo de material didático apresentando os pontos de melhoria com 
aderência dos controles gerenciais no conceito de pacote, buscando interação com cooperação 
de projetos e produção científica de forma nacional e internacional dando visibilidade com 
participação em eventos científicos e publicação em periódicos.  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Esta sessão apresenta os fundamentos teóricos sobre as entidades sem fins lucrativos 
com foco na área esportiva, especificamente no ambiente dos clubes, e trata da contabilidade 
gerencial para na sequência abordar o controle gerencial e preparar o campo de estudo dos 
sistemas de controle gerencial como um pacote na ambientação do terceiro setor, setor de 
atuação da unidade de análise deste estudo de caso. Drucker (1994, p. 14), em seu estudo da 
administração moderna, menciona que todas as instituições sem fins lucrativos têm algo em 
comum: “são agentes de mudança humana. Seu ´produto´ é um paciente curado, uma criança 
que aprende, um jovem que se transforma em um adulto com respeito próprio; isto é, toda uma 
vida transformada. ” 
O papel transformador das entidades esportivas sem fins lucrativos ocorre por muitos 
motivos como superação pessoal, convivência social, disciplina, obtenção de auto estima, 
educação física pela prática esportiva, além da cultura e socialização proporcionada pelas 
atividades esportivas, seja por meio da formação de jovens em atletas de alto rendimento como 
na vivência pelos idosos com os esportes recreativos. São as contribuições para o 
desenvolvimento da cidadania, protagonismo que os clubes desempenham no contexto social e 
econômico há mais de um século. 
Aqui são apresentados por meio da teoria dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), a 
integração das técnicas para auxiliar os gestores a direcionar o comportamento dos empregados 
em executar as tarefas no objetivo da organização, ou seja, assegurar que os gestores e os 
empregados entendam as ações específicas exigidas deles para alcançar os objetivos 
organizacionais, e comunicar os resultados das ações para toda a organização (HORNGREN et 
al., 2010). 
2.1 REVISÃO DOS ESTUDOS ANTECEDENTES 
Na revisão dos estudos antecedentes que abordam os Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) como um pacote, não foi identificado trabalhos científicos específicos no segmento 
clubístico publicados nos principais periódicos nacionais e internacionais nas áreas de 
controladoria e gestão estratégica, mas a seguir, apresentam-se o resumo dos estudos que 
abordaram o desenho dos SCG de Malmi e Brown (2008) destacando os principais resultados 
da pesquisa relacionada ao objeto de estudo. 
Oyadomari (2008), por meio de um survey realizado com profissionais das áreas de 
controladoria e finanças de empresas nacionais de grande porte, pesquisou o relacionamento 
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entre o uso dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), competências organizacionais e 
desempenho econômico. Os resultados desse estudo foi que (i) não existem evidências de 
relacionamento negativo entre o uso diagnóstico e o desenvolvimento de competências 
organizacionais; (ii) não existem relacionamentos significativos positivos entre 
desenvolvimento de competências e desempenho econômico; (iii) com exceção da competência 
empreendedorismo, existe relacionamento positivo entre o uso interativo e o desenvolvimento 
de competências, (iv) existe relacionamento positivo entre as tensões dinâmicas e as 
competências; (v) uso diagnóstico e uso interativo dos SCG como influenciam positivamente 
as tensões dinâmicas; e (vi) quando o desempenho é medido por autoavaliação, ocorre uma 
alteração nos resultados dos relacionamentos entre competências e desempenho, com as 
competências aprendizagem organizacional e orientação de mercado influenciando 
positivamente o desempenho.  
Alves (2010), estudou a Teoria de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e a sua 
contribuição para a formação e implementação da estratégia organizacional a partir do desenho 
e uso dos sistemas de controle gerencial. A dimensão desenho compreende as características de 
configuração técnica dos SCG, e a dimensão uso representa as diferentes finalidades de 
aplicação dos SCG nas organizações. O estudo de caso em uma instituição de ensino superior 
brasileira, explorou aspectos relevantes da configuração e uso dos SCG, e concluiu que as 
principais contribuições dos SCG para a formação e implementação da estratégia 
organizacional são direcionar a formação da estratégia organizacional; comunicar diretrizes, 
propósitos e prioridades; definir limites de atuação da organização e de seus membros; 
monitorar realização de planos e estimular a aprendizagem organizacional. 
Santos e Lunkes (2018), apresentaram uma pesquisa da literatura de Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) tanto na ótica de natureza teórica quanto empírica, com a análise de 
69 trabalhos e observaram a evolução temporal das teorias utilizadas com evidências da 
expansão dos elementos e mecanismos de controle compreendido nas mais distintas 
classificações, e as possíveis oportunidades de pesquisas atuais para a temática de SCG. O 
estudo apresenta uma linha temporal com a evolução das abordagens relacionadas aos SCG, e 
dentre os estudos analisados desde a década de 70, o enfoque em pacote de controles está entre 
os mais atuais, e entre as oportunidades apontadas nos dados da pesquisa, é comentada a 
sugestão para investigar as complexas relações entre os determinantes específicos da estrutura 
organizacional, o uso de SCG integrados e a realização de metas organizacionais. Da análise 
dos trabalhos pesquisados, pode-se perceber a caracterização de três fases evolutivas da 
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literatura de SCG, sendo a primeira fase caracterizada por uma visão mais sistêmicas dos SCG 
e a contribuição da Teoria Contingencial, na segunda fase observa-se uma relativa ênfase no 
uso dos SCG, e na terceira e mais atual, constata-se a expansão dos elementos e mecanismos 
de controle, e é nesta última fase que há menção aos estudos de Malmi e Brown (2008) 
destacando a necessidade de uma compreensão mais ampla dos SCG atuando como pacote, para 
facilitar a visualização de controles para suportar objetivos organizacionais, atividades de 
controle e direcionar o desempenho organizacional. 
Magro et al. (2014), estudaram os sistemas de controle de desempenho como um pacote 
em empresas nacionais da região Sul como contraponto aos sistemas convencionais de controle 
que enfatizam informações individuais do planejamento, orçamento e medidas de desempenho. 
O objetivo do estudo foi identificar como é utilizado o sistema de controle de desempenho em 
organizações por meio de uma abordagem de pacote de controle, e para isso realizou um estudo 
de caso em duas organizações. Os resultados do estudo indicam que as organizações utilizam 
do sistema de controle de desempenho como um pacote e os gestores participam da sua 
elaboração e execução, e que os elementos do pacote do sistema de controle de desempenho 
são utilizados com força e coerência pela gestão das organizações. 
Isidoro (2013), analisou como os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) são desenhados 
e usados, e investigou a forma como impactam na estratégia de uma organização por meio de 
um estudo de caso único aplicado em uma empresa de grande porte na região sul do Brasil. Para 
análise do desenho dos SCG, utilizou-se a abordagem da teoria de Malmi e Brown (2008), os 
quais visualizam o conjunto das ferramentas gerenciais como um pacote e para o uso, foi 
utilizada a teoria de Simons (1995), a qual prevê o uso de quatro alavancas de controles: 
crenças, restrições, diagnóstico e interativo, sendo que há uma necessidade do equilíbrio destes 
usos evitando assim uma tensão dinâmica. Os achados empíricos mostraram que os 
componentes dos SCG funcionaram como um pacote, e que os SCG são desenhados e usados 
para impactar na formação e execução da estratégia organizacional. 
Beuren e Vaz (2016), examinaram como a relação entre estratégia ambiental e 
performance gerencial é mediada pelo pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) em 
73 empresas brasileiras, por meio de técnicas estatísticas de análise descritiva e de modelagem 
de equações estruturais, e concluíram que os impactos ambientais refletidos na estratégia 
corporativa influenciam positivamente a integração do pacote dos SCG, e que o nível de 
integração do pacote dos SCG influencia positivamente a performance gerencial. Constatou-se 
que os controles cibernéticos e culturais são os elementos do pacote mais abrangentes dos SCG 
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enquanto os controles administrativos demonstraram papel menos importante. Os resultados 
desta pesquisa quantitativa indicam a importância no cenário brasileiro do uso de controles 
gerenciais com diferentes mecanismos de ligação (formais ou informais) para influenciar o 
comportamento dos gestores. Destacaram a relevância de estudar a questão ambiental no 
cenário brasileiro, a fim de se ampliar a discussão sobre uma política ambiental integrada. Os 
resultados deste estudo devem ser analisados com parcimônia, já que as estratégias de pesquisa 
quantitativa impõem limitações, o que pode ser objeto de novas investigações, recomendam 
estudos de casos com observação direta como auxílio na compreensão dos resultados deste 
estudo. 
Barros (2016), faz uma análise à luz de teorias administrativas dos modelos 
organizacionais nos clubes sócio esportivos, com foco em como são tomadas as decisões de 
gestão, com o objetivo principal de identificar, descrever e comparar os aspectos do processo 
de gestão da área de esportes dos clubes sócio esportivos, considerando a administração 
voluntária dos diretores que fazem parte do quadro de associados, considerada essencial para a 
sobrevivência política, cultural, social e esportiva, aliadas à gestão profissional dos gerentes, 
líderes e demais colaboradores contratados como funcionários do clube, que presumivelmente 
se utilizam de processos modernos de gestão para manter o equilíbrio econômico e esportivo 
dos clubes. Os resultados encontrados na pesquisa com seis clubes sócio esportivos da cidade 
de São Paulo indicam que o planejamento estratégico, usualmente adotado no mundo 
corporativo fazendo com que as empresas pensem no futuro, como um plano plurianual, não 
chegou a estes clubes que ainda se organizam com o planejamento de curto prazo, com base no 
orçamento anual, e as tomadas de decisões são concebidas de acordo com as condições 
orçamentárias e não seguem o rito encontrado nas teorias da administração. 
No Brasil, as associações são o principal modelo de propriedade que prevalece entre os 
clubes de futebol, que não possuem donos ou acionistas majoritários, como já ocorre em países 
europeus e nos Estados Unidos (EUA), que contam com outros modelos de propriedade, a 
privada, presente em países como EUA, Inglaterra, França e Itália, que envolve a posse de um 
ou poucos proprietários que ditam o rumo da organização, e a de capital aberto, modelo presente 
em países europeus com mercado de capitais mais desenvolvidos, tendo como pioneiros a 
Inglaterra, Espanha, Itália, Portugal e Holanda, com  a abertura de capitais em alguns de seus 
clubes em direção ao profissionalismo da gestão e na expansão das marcas no cenário global 
(FRANCK, 2010), e modelos híbridos com a mistura dessas formas. 
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Assis (2017), colabora com um amplo estudo sobre a governança em clubes, e em seu 
trabalho aborda as diferenças entre os modelos de clubes, e também do formato das ligas, em 
que a estrutura organizacional das competições tem adquirido importância, e por isso as ligas 
de futebol europeias têm adotado o modelo dos esportes de cooperativismo dos Estados Unidos 
(EUA), passando do controle das associações e federações nacionais adotados na Europa e 
América do Sul, para o gerenciamento de franquias adotados nos EUA. Apesar da discussão 
estar no ambiente de clubes de futebol, a extensão da aplicabilidade do estudo para clubes 
poliesportivos, federações, confederações e outras ligas esportivas, é válida pelo contexto da 
adoção, por ser um sistema de gestão top-down, com políticas e diretrizes partindo de cima para 
baixo. 
Breuer et al. (2015) publicaram um estudo, Sport Clubs in Europe: A Cross-National 
Comparative Perspective, sobre os clubes esportivos com o objetivo de demonstrar a 
importância dos clubes desportivos em 20 países europeus no campo da estrutura do esporte 
nacional em cada um dos países pesquisados, influência na política e na sociedade, e os fatores 
que motivam o desenvolvimento destes clubes desportivos. A colaboração deste estudo é a 
perspectiva sobre a ótica sociológica dos clubes, e a sua importância em relação às políticas 
públicas sobre o esporte. 
A aderência dos controles gerenciais propostos pelo framework Management Control 
Systems as package em Clube Poliesportivo, traz inovação com aplicações práticas aos gestores 
e melhorias na comunicação com os Conselheiros e Associados pelo direcionamento dos atos 
de gestão com as diretrizes institucionais do Clube e fortalecimento dos propósitos relacionados 
com a gestão dos recursos para atendimento às estruturas organizacionais do Clube; e em ser 
fonte de pesquisa da sociedade, outros clubes, federações, confederações como modelo de 
estrutura de governança, estrutura organizacional, políticas e procedimentos considerando a 
questão cultural do segmento e acompanhamento de desempenho financeiro, não financeiro e 
híbridos do Clube; patrocinadores, órgãos públicos, pela aderência aos controles 
administrativos com foco na transparência, compliance e accountability; funcionários, atletas, 
torcidas com a interdependência dos controles com o planejamento estratégico e operacional 
do Clube e entidades sem fins lucrativos de outros segmentos. Esta pesquisa pede uma avaliação 
qualitativa, pois seu objetivo é o estudo de uma unidade social, Clube Poliesportivo, de forma 
profunda e intensa. Trata-se de uma investigação empírica sobre se os controles gerenciais 
dentro do contexto real do Clube são aderentes ao modelo de Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) como um pacote proposto por Malmi e Brown (2008), buscando aprender a situação de 
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forma ampla, para em seguida descrever, compreender e interpretar os achados empíricos do 
objeto delimitado no problema da pesquisa. 
2.2 GESTÃO DOS CLUBES BRASILEIROS 
O sistema de clubes e a relação entre o esporte e a comunidade, é explicada no contexto 
do cenário inglês, berço do esporte contemporâneo e da gestão esportiva,  e responsável pelas 
origens de vários esportes como o atletismo, o futebol e suas variações (rúgbi), jogos com taco 
e bola como o beisebol, hóquei e críquete, influenciou todo o ocidente com a influência da 
cultura esportiva inglesa, fruto do império britânico com o domínio da Inglaterra nos séculos 
XVIII e XIX, que tinha colônias em todo o globo e disseminou seus esportes por todo mundo. 
Mesmo depois do fim do império britânico, a tradição esportiva inglesa influenciou a 
organização do esporte, e até outros esportes como basquete, ginástica e golfe, originados fora 
da Inglaterra, que no início adotaram a estrutura organizacional do esporte inglês. 
Os clubes esportivos incialmente foram desenvolvidos pela aristocracia inglesa no 
século XVII, e eram aceitos como membros dos clubes apenas políticos e pessoas ricas, e os 
primeiros clubes simplesmente organizavam eventos esportivos únicos ou competições anuais 
para os associados. No século XIX, os clubes padronizaram as regras e organizaram temporadas 
de competições esportivas. A corrida de cavalos foi um dos primeiros esportes transformados 
pelo sistema de gestão de clubes, e na sequência, outros esportes ingleses, como críquete, rúgbi, 
boxe e futebol adotaram uma estrutura de gestão de clubes similares (MASTERALEXIS et al., 
2012). 
Os primeiros Jogos Olímpicos modernos, realizados em Atenas, 1896, foram marcados 
por nove dias de evento esportivo com a participação de 311 atletas de 13 nações, os 
participantes foram exclusivamente amadores, sendo a maioria estudantes de universidades ou 
membros de clubes esportivos, por que o conceito de seleções nacionais ainda não havia 
surgido. Clubes como Boston Athletic Association, o Amateur Athletic Association e o German 
Gymnastics Society, enviaram as maiores delegações. Embora o sistema de clubes para a 
organização de esportes de elite esteja desaparecendo em alguns lugares, ainda é uma maneira 
popular para organizar os eventos esportivos e recreativos, e alguns clubes continuam 
comprometidos em servir aos associados como uma organização esportiva de alto rendimento. 
Os clubes costumam organizar equipes e academias para jovens, ligas recreativas para adultos 
e eventos sociais como jantares e festas para os seus associados. Essas organizações são 
caracterizadas como associações sem fins lucrativos. As estruturas do clube, da liga e de 
torneios surgiram em resposta a mudanças nas amplas estruturas sociais e abordam questões 
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específicas do segmento, como o aperfeiçoamento da governança (MASTERALEXIS et al., 
2012). 
O entendimento da estrutura de gestão dos clubes é importante para auxiliar os gestores 
no aperfeiçoamento dos controles gerenciais de modo a orientar seus funcionários na execução 
das tarefas para atingir os objetivos definidos para a organização. Pelas entidades participantes 
no ambiente esportivo possuírem características legais, negócios e práticas de mercado 
particulares e muitas vezes complexas, os conhecimentos históricos de como as estruturas de 
gestão esportiva foram concebidas e de suas relações com a sociedade no passar dos anos, se 
fazem necessários por estarem diretamente relacionados. 
Os clubes brasileiros centenários têm a sua origem com os imigrantes europeus de 
diversas nacionalidades, que primavam pela manutenção cultural de seus países, comprovada 
pela quantidade de clubes centenários ligados à colônias alemãs, inglesas, italianas e 
portuguesas existentes até hoje. A Confederação Nacional dos Clubes (FENACLUBES) 
informa que os clubes mais antigos no Brasil datam do tempo do império, e que a maior parte 
dos clubes centenários nasceu já durante a República Velha, sobrevivendo à diversas mudanças 
de regimes políticos do país, atualmente são 249 clubes centenários, atualizados até fevereiro 
de 2019, demonstram a longevidade desse setor, originados antes mesmo do surgimento do 
termo Terceiro Setor, o qual agora fazem parte como associações privadas e sem fins lucrativos, 
sendo um diferencial histórico quando comparado aos demais segmentos, conforme quadro 1. 
Quadro 1. Dez clubes e dez empresas mais antigas em atividade no Brasil 
# Fundação Clube Fundação Empresa 
1. 20/08/1821 Sociedade Germânia / RJ    1663 Correios 
2. 15/10/1849 Sociedade Cultural União São José / RS 1694 Casa da Moeda 
3. 23/06/1855 Sociedade Germânia / RS    1808 Banco do Brasil 
4. 16/07/1857 Clube Semanal De Cultura Artística / SP 1835 Mongeral Aegon 
(Seguros) 
5. 20/01/1858 Sociedade Orpheu / RS    1846 Ypioca (Bebida) 
6. 31/08/1859 Sociedade Harmonia Lyra / SC   1870 Universidade 
Mackenzie 
(Educação) 
7. 14/11/1859 Tabajara Tenis Clube / SC   1872 Cedro e Cachoeira 
(Têxtil) 
8. 24/06/1863 Associação Leopoldina Juvenil / RS   1875 O Estado de S. Paulo 
(Jornal) 
9. 10/04/1866 Esporte Clube União Corinthians / RS  1880 Hering (Têxtil) 
10. 10/08/1867 Sociedade Ginástica Porto Alegre - SOGIPA /RS 1882 Karstein (Têxtil) 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da FENACLUBES (www.fenaclubes.com.br/informe-
se/clubes-centenarios/). 
  
21 
 
O modelo dos clubes brasileiros, como entidades sem fins lucrativos, e representados 
por uma entidade de administração nomeada como Comitê Brasileiro de Clubes (CBC), 
legalmente a partir da Lei no. 9.615 de 24 de março de 1998 (“Lei Pelé”), estas entidades, como 
também as ligas, são pessoas jurídicas de direito privado, com organização e funcionamento 
autônomo, regidas pelas competências definidas em seus regimentos internos. 
[...] Art. 16. As entidades de prática desportiva e as entidades de administração do 
desporto, bem como as ligas de que trata o art. 20, são pessoas jurídicas de direito 
privado, com organização e funcionamento autônomo, e terão as competências 
definidas em seus contratos sociais.  
§ 1º As entidades nacionais de administração do desporto poderão filiar, nos termos 
de seus estatutos ou contratos sociais, entidades regionais de administração e 
entidades de prática desportiva. 
[...] Art. 20. As entidades de prática desportiva participantes de competições do 
Sistema Nacional do Desporto poderão organizar ligas regionais ou nacionais. 
[...] § 2º As entidades de prática desportiva que organizarem ligas, na forma do caput 
deste artigo, comunicarão a criação destas às entidades nacionais de administração do 
desporto das respectivas modalidades (Redação dada pela Lei no. 13.155, de 2015). 
Os clubes esportivos no Brasil, em sua maioria são entidades sem fins lucrativos, e o 
principal objetivo é atender ao interesse dos associados, mas eles também são a base da cadeia 
esportiva nacional. A Lei no. 8.672 (“Lei Zico”), promulgada em 1993, possibilitou a criação 
de clubes empresas com a possibilidade de auferir lucros com o esporte, tendo que contar com 
uma estrutura profissional em sua gestão. 
Os controles gerenciais propostos pelo framework Management Control Systems as 
Package de Malmi e Brown (2008), pela visão holística em detrimento do uso dos Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) de forma isolada, contribui com os clubes que passam por transição 
no modelo de gestão, para que os objetivos dos funcionários sejam congruentes com os 
objetivos do Clube, considerando que os elementos de controle cultural, planejamento, 
cibernético, remuneração e recompensa, administrativo auxiliem no direcionamento estratégico 
atual.  
O formato de constituição de instituições esportivas como sociedades empresariais com 
fins econômicos, conhecidos como clube-empresa, seguem as regras de qualquer outro setor 
econômico, e do ponto de vista jurídico, se assemelha bastante, ao modelo de franquias 
esportivas concebido nos Estados Unidos, com configuração voltada para os negócios, são 
sociedades empresariais em que a atividade-fim é a promoção de entretenimento por meio da 
prática esportiva profissional (MATTAR, 2013). 
A estrutura administrativa dos clubes no Brasil, tem sido alvo de atenção no Legislativo 
durante o ano de 2019, visando a elaboração de uma proposta de estrutura específica, a 
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Sociedade Anônima de Futebol, que definiria uma alíquota de recolhimento sobre o 
faturamento mensal dos clubes, como cobrança única referente aos tributos, Imposto de Renda 
e Contribuição Social sobre lucro, Cofins e PIS/Pasep, entre outras propostas para que os clubes 
tenham incentivos, como refinanciamento de dívidas com o governo, e parcelamento na área 
civil e ações trabalhistas, para os clubes que adotarem o modelo empresarial de sociedade 
anônima - S/A, ou de responsabilidade limitada - Ltda. (PETROCILO, 2019). 
Ao analisar os clubes que migraram do modelo associativo para o modelo empresarial, 
os clubes que demonstraram interesse e estudam a viabilidade para uma possível mudança do 
modelo de associação para o modelo de clubes-empresas, e os clubes resistentes a mudanças, é 
possível observar que é uma questão ainda motivada pela condição financeira dos clubes, que 
em situações difíceis em honrar os compromissos financeiros, se apegam a mudança de modelo 
administrativo como uma esperança de solvência, e não com o objetivo de estruturar uma gestão 
profissional. 
Mattar (2013), compara as duas configurações de constituição dos clubes, as 
associativas e as empresariais, destacando que os clubes-empresas, diferentemente das 
instituições associativas, clubes sociais esportivos, foram concebidos exclusivamente para a 
prática esportiva profissional, e que será o foco de sua gestão, e não há, portanto, qualquer 
atividade adicional que compartilhe os esforços dos gestores, como acontece com as atividades 
sociais e recreativas dos clubes sociais esportivos, e por isto, ainda comparando as duas formas 
a partir do modelo de constituição das instituições esportivas, as concebidas como entidades 
associativas demandam uma estrutura maior e mais complexa, não por necessidade 
exclusivamente operacional, mas também por questões políticas, que precisam contemplar 
quantidade maior de pessoas e atividades, apresentando maior quantidade de divisões, níveis, 
cargos e funções, resultando em uma estrutura menos ágil e mais burocrática. 
Conforme o contexto histórico apresentado em que os clubes foram originados, 
possibilitou-se diversos modelos de gestão, e consequentemente, muitas práticas de Sistemas 
de Controle Gerencial (SCG) utilizadas ao mesmo tempo e de formas isoladas, com isso 
transformações são necessárias, e o momento exige performance dos gestores para que as 
práticas funcionais sejam congruentes com o objetivo dos clubes. Nessas condições, a formação 
de estratégia deve ser um processo contínuo: 
[...], os objetivos gerais e a visão da organização tenderão a permanecer estáveis, mas 
as intencionadas estratégias correntes estarão sendo constantemente desafiadas por 
novas estratégias emergentes, que poderão acabar se tornando as novas estratégias 
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intencionadas ou então virem a ser acomodadas dentro da estratégia intencionada em 
curso (Mariotto, 2003, p. 91). 
Os objetivos dos clubes podem variar de acordo com o seu momento, pois fatores como 
interesses políticos, financeiros, entre outros, provocam alterações nos objetivos, porém os 
clubes possuem estatuto interno que rege sobre as normas da associação, objetivos estatutários 
e a missão da organização (Gomes, 2001), no entanto, o planejamento estratégico deve ser um 
processo contínuo é desenvolvido de acordo com o interesse do quadro associativo, e é neste 
contexto, que para atender as expectativas, a aderência dos controles gerenciais ao modelo de 
Sistemas de Controle Gerenciail (SCG) como um pacote, auxiliam os gerentes em fazer que os 
funcionários trabalhem no mesmo objetivo da organização, independentemente da 
individualidade de cada clube. 
2.3 CONTROLE GERENCIAL: PROCESSO DE GESTÃO 
Conforme Malmi e Brown (2008), a contabilidade gerencial é mais focada nas técnicas, 
enquanto o controle gerencial é mais amplo e pode ser entendido como um processo de gestão, 
envolvendo definição de metas e aspectos comportamentais, que inclui atividades utilizadas 
para garantir que o comportamento e decisões dos funcionários sejam consistentes com os 
objetivos e estratégias da organização. 
A contabilidade gerencial exerce relevante papel nas organizações, de modo que a 
informação gerencial contábil deve incluir tanto a informação financeira como a informação 
não financeira, características apresentadas no quadro 2. Os Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) capacitam as empresas a coletar, processar e relatar informações para uma variedade de 
decisões operacionais e gerenciais vitais (Kaplan et al., 2003). 
Quadro 2. Características da contabilidade gerencial 
Características Contabilidade Gerencial 
Clientela Interna: Funcionários, administradores, executivos. 
Propósito 
Informar decisões internas tomadas pelos funcionários e gerentes; feedback e controle 
sobre desempenho operacional; contratos com proprietários e credores. 
Data Atual, orientada para o futuro. 
Restrições 
Desregulamentada: sistemas e informações determinadas pela administração para 
satisfazer necessidades estratégicas e operacionais. 
Tipo de informação 
Mensuração física e operacional dos processos, tecnologia, fornecedores e 
competidores. 
Natureza da 
informação 
Mais subjetiva e sujeita a juízo de valor, válida, relevante, acurada. 
Escopo Desagregada, informa as decisões e ações locais. 
Fonte: Kaplan et al. (2003). 
A contabilidade gerencial permite a flexibilidade no trato dos dados contábeis para 
geração das informações aos usuários internos, que podem ser dos mais variados departamentos 
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da organização, para a tomada de decisões ou controles, com a tendência de focar o futuro, 
utilizando se de dados financeiros ou não financeiros, e além de apoio no processo decisório, 
são importantes como parte integrante das técnicas de controle e planejamento. 
Louderback et al. (2000) mencionam que, tanto a Contabilidade Gerencial como a 
Contabilidade Financeira têm em comum o fato de tratarem eventos econômicos, necessidade 
de quantificação de atividades econômicas e as dificuldades de obter tais informações, mas que 
a contabilidade gerencial tenta ao mesmo tempo, ser abrangente e concisa, ajustando-se 
constantemente para se adaptar às mudanças tecnológicas, mudanças nas necessidades dos 
gestores e novas abordagens das outas áreas funcionais dos negócio, o que é aplicável às 
organizações do terceiro setor, sem fins lucrativos, porque estas precisam, como as demais 
empresas, gerenciar o uso dos recursos com eficiência para atingir os seus objetivos. 
A contabilidade gerencial tem o objetivo de fornecer informações úteis para os gestores, 
que são pessoas que estão dentro da organização (ANTHONY & WELSCH, 1981), identificar, 
coletar, mensurar, classificar, e reportar informações que são úteis para os gestores no 
planejamento, controle e processo decisório (HANSEN & MOWEN, 1997), medir e reportar 
as informações financeiras e não-financeiras que ajudam os gestores a tomar decisões, para 
atingir os objetivos da organização (HORNGREN; FOSTER & DATAR, 2009), processo de 
identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar informações que 
auxiliem os gestores a atingir objetivos organizacionais (HORNGREN; SUNDEM & 
STRATTON, 2010). 
O Instituto de Contadores Gerenciais (IMA, sigla em inglês) emitiu em 1981, a primeira 
declaração de contabilidade gerencial (SMA, sigla em inglês), documento que discute as práticas 
de contabilidade gerencial, uma definição para Contabilidade Gerencial: 
[…] o processo de identificação, mensuração, acumulação, análise, preparação, 
interpretação e comunicação de informações financeiras usadas pela administração 
para planejar, avaliar e controlar uma organização e garantir o uso adequado e a 
responsabilização por seus recursos. A contabilidade gerencial também compreende 
a preparação de relatórios financeiros para grupos não gerenciais, como acionistas, 
credores, agências reguladoras e autoridades fiscais. (IMA, 1981, traduzido pelo autor) 
E em 2008, o IMA apresenta uma nova definição de contabilidade gerencial na SMA, 
considerando como componente essencial da contabilidade gerencial a formulação e a 
implementação de estratégia para auxiliar uma organização a ter sucesso: 
A contabilidade gerencial envolve a parceria na tomada de decisões gerenciais, 
elaboração de sistemas de planejamento e de gestão de desempenho, e fornece 
procedimentos em relatórios financeiros e de controles para auxiliar a administração 
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na formulação e implementação da estratégia organizacional. (IMA, 2008, traduzido 
pelo autor) 
Anthony e Govindarajan (2011) descrevem o processo de controle gerencial como o 
processo pelo qual os gestores de todos os níveis garantem que as pessoas supervisionadas por 
eles possam implementar suas estratégias pretendidas, ou seja, o controle gerencial requer a 
coordenação entre indivíduos, e comentam, que na prática, o processo de controle gerencial é 
comportamental, já que os gerentes se diferenciam uns aos outros por diversos fatores, desde 
habilidade técnica e estilo de liderança às habilidades interpessoais e métodos para tomadas de 
decisões, entre muitos outros modos, assim, os detalhes do processo de controle gerencial 
variam de empresa para empresa e entre os centros de responsabilidades dentro da empresa. E 
por isso, os mesmos autores concluem que para os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
formal funcionarem eficazmente, devem ser basicamente os mesmos por toda a organização. 
O controle gerencial está entre a formulação de estratégia e o controle de tarefas, sendo 
que a formulação de estratégia é o menos sistemático dos três sistemas, o controle de tarefas é 
o mais sistemático, e o controle gerencial situa-se entre os dois. A formulação de estratégia tem 
foco no longo prazo e o controle de tarefas enfoca as atividades de curta duração, enquanto o 
controle gerencial está posicionado entre os dois (Figura 1). A atividade envolve tanto o 
planejamento como o controle, o que varia é a ênfase de acordo com o tipo de atividade, sendo 
que o processo de planejamento é muito mais importante na formulação de estratégia, o 
processo de controle é muito mais importante no processo de tarefas, e o planejamento e o 
controle são praticamente iguais em importância no sistema de controle gerencial. (ANTHONY 
& GOVINDARAJAN, 2011) 
 
Figura 1. Relacionamento geral entre as funções de planejamento e controle 
Fonte: Anthony e Govindarajan (2011). 
Atividade Natureza do Produto Final
Formulação
de estratégia
Metas, estratégias e diretrizes
Controle 
gerencial
Implementação de estratégias
Controle
de tarefas
Desempenho eficiente e 
eficaz de tarefas individuais
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Anthony e Govindarajan (2011), concluem que um sistema é um modo predeterminado 
de se realizar uma atividade ou conjunto de atividades, e o sistema usado pelos gestores para 
controlar as atividades de uma organização é chamado sistema de controle gerencial, e o 
controle gerencial é facilitado por este sistema que inclui um ciclo recorrente de atividades. 
Observa-se que a contabilidade gerencial fornece a técnica de gestão, e o controle 
gerencial o processo de gestão, que inclui os componentes que integram a estrutura para que os 
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) possam ser exercidos. Existe um interesse crescente em 
como os controles gerenciais operam juntos como um pacote de mecanismos inter-relacionados 
(FERREIRA & OTLEY, 2009). 
Controle gerencial inclui todos artefatos, sistemas, regras, práticas, valores e outras 
atividades utilizadas para assegurar que o comportamento e decisões dos empregados sejam 
consistentes com os objetivos organizacionais e estratégias. (MALMI & BROWN, 2008), 
abordados no próximo tópico, que fará a relação destes conceitos com o objeto do estudo. 
2.4 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL COMO UM PACOTE 
O estudo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote envolve o desafio 
de definir claramente o conceito para SCG, que inclui distinguir os SCG dos sistemas de 
informação para tomada de decisões, o dilema de se focar no controle e não no apoio à decisão, 
o que os SCG de fato controlariam entre comportamento humano e artefatos, e em que nível, 
se organização, unidades de negócio, gerenciamento ou indivíduo (MALMI & BROW, 2008).  
Malmi e Brown (2008) detalham na pesquisa sobre os Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) como um pacote o desafio para definir o que se entende por SCG, por haver várias 
definições e descrições para SCG, algumas das quais contêm sobreposições e outras são bem 
diferentes umas das outras, a partir da literatura científica que aborda o assunto. 
A contabilidade gerencial é explicada por Chenhall (2003) como uma coleção de 
práticas como orçamento ou custeio de produto, enquanto que o sistema de contabilidade 
gerencial é o uso sistemático de contabilidade gerencial para atingir algum objetivo, e define os 
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um termo mais amplo que abrange o sistema de 
contabilidade gerencial e também inclui outros controles como controles pessoais e de clã. O 
termo controle organizacional “as vezes é usado para se referir a controles incorporados em 
atividades e processos, como controle estatístico de qualidade, e gerenciamento just-in-time”. 
Um outro conceito para Sistemas de Controle Gerencial (SCG) é dado por Merchant e 
Otley (2006, p.785), “em termos gerais, um sistema de controle gerencial é projetado para 
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ajudar uma organização a se adaptar ao ambiente em que ela é definida e a entregar os principais 
resultados desejados pelos grupos de partes interessadas”. 
A congruência dos conceitos acima, está contextualizada com a contribuição de 
Merchant e Van der Stede (2007, p.8): 
São as pessoas da organização que fazem as coisas acontecerem. Os controles 
administrativos são necessários para evitar as possibilidades de que as pessoas façam 
algo que a organização não quer que elas façam ou deixem de fazer algo que deveriam 
fazer [...]. Se todos os funcionários pudessem sempre ser confiáveis para fazer o que 
é melhor para a organização, não há necessidade de SCG. 
A compreensão para o conceito dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) pode ser 
aprimorada com a definição de Abernethy e Chua (1996, 573), que colocam os SCG como uma 
“combinação de mecanismos de controle projetados e implementados pela administração para 
aumentar a probabilidade de que os atores organizacionais se comportem de maneira 
consistente com os objetivos da coalização organizacional dominante”. 
Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) ainda não têm um conceito unânime para as 
suas definições, classificações e escopo, mas observa-se que mesmo com diferentes definições, 
o objetivo dos SCG é oferecer informações úteis para o planejamento, monitoramento, 
avaliação das atividades organizacionais, tomada de decisões, assim como para influenciar o 
comportamento dos funcionários a alinhar os objetivos da organização (SANTOS & LUNKES, 
2018). 
Flamholtz et al. (1985, p.36), definem que controles organizacionais são “tentativas da 
organização de aumentar a probabilidade de que indivíduos e grupos se comportarão de 
maneiras que levem ao alcance dos objetivos organizacionais”, e sistema de controles 
organizacionais são “técnicas e processos para alcançar a congruência de metas que podem ser 
projetados para todos os níveis de influência comportamental: indivíduos, pequenos grupos, 
subunidades formais e a organização como um todo”. 
A variação entre as definições de conceitos para Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
dificulta acumular conhecimento sobre o modelo e o uso dos SCG para que haja propósitos bem 
articulados, o que causa complexidade na interpretação dos resultados das pesquisas sobre os 
SCG, por exemplo, alguns fatores de contingência, comumente estudados, podem implicar 
resultados diferentes para diferentes tipos de controles contábeis e sistemas, como o conflito 
entre a ponderação no uso de informações contábeis em situações que exigem informações mais 
abrangentes sobre o escopo, além de informações financeiras, poderiam ser alcançadas pelo 
empoderamento dos funcionários em organizações mais ágeis, circunstância esta que exigiria 
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menos uso dos controles contábeis, do ponto de vista comportamental. O fator contingente da 
incerteza ambiental pode ter impactos diferentes nos sistemas contábeis, dependendo se o 
sistema é usado como controle ou para tomada de decisão. (MALMI & BROWN, 2008). 
Malmi e Brown (2008) contribuem para esclarecer este impasse com a definição que 
para os sistemas, regras, práticas, valores e outras atividades de gerenciamento postas em 
prática para direcionar o comportamento do funcionário devem ser chamados de controles 
gerenciais. Se estes forem sistemas completos, ao contrário de uma regra simples, eles devem 
ser chamados de Sistemas de Controle Gerencial (SCG), enquanto que para os sistemas de 
contabilidade projetados para apoiar a tomada de decisões em qualquer nível organizacional, 
mas que deixam o uso desses sistemas sem monitoramento, não devem ser chamados de SCG, 
em vez disso, denominados sistemas de contabilidade gerencial. 
O termo “pacote” é empregado porque na maioria das organizações contemporâneas há 
vários Sistemas de Controle Gerencial (SCG), e se todos esses foram projetados e coordenados 
intencionalmente, podem chamar todo os sistemas de SCG. No entanto, o conceito de um pacote 
aponta para o fato de que sistemas diferentes são frequentemente introduzidos por diferentes 
grupos de interesse em diferentes momentos, então os controles em sua totalidade não devem 
ser definidos holisticamente como um sistema único, mas sim como um pacote de sistemas 
(MALMI & BROWN, 2008). 
A tipologia conceitual de Sistemas de Controle Gerencial como um pacote, com base 
no trabalho de Malmi e Brown (2008) está apresentada no quadro 3. 
Quadro 3. Framework Management Control Systems as a package 
Cultural 
Grupo Valores Símbolos 
Planejamento Cibernético Remuneração 
e 
Recompensa 
Planejamento 
Estratégico 
Planejamento 
Operacional 
Orçamentos 
Controles 
financeiros 
Controles não 
financeiros 
Controles 
híbridos 
Administrativo 
Estrutura de Governança Estrutura Organizacional Políticas e Procedimentos 
Fonte: Malmi e Brown (2008, p. 291, tradução do autor). 
A tipologia é resultado de aproximadamente quatro décadas de pesquisa analisando e 
sintetizando os estudos de Chenhall (2003), Dent (1990), Fischer (1995), Fischer (1998), 
Flamholtz et al. (1985), Langfield-Smith (1997), Otley (1980) e Simons (1995), e a concepção 
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analítica dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote fornece uma concepção 
bastante ampla, mas parcimoniosa para o estudo empírico do fenômeno. A força do modelo 
proposto está no amplo escopo dos controles nos SCG como um pacote, ao invés da 
profundidade da discussão sobre sistemas individuais. 
Malmi e Brown (2008) explicam a tipologia representada no quadro 3, em que os 
controles culturais são mostrados na parte superior para indicar que são controles amplos, 
porém sutis. Supõe-se que sejam lentos para mudar, fornecendo, assim, um quadro contextual 
para outros controles. No meio da figura estão os controles de planejamento, cibernético e 
remuneração e recompensa, presume-se que estes estejam intimamente ligados em muitas 
organizações contemporâneas e são apresentados em ordem temporal da esquerda para a direita. 
Por último, na parte inferior estão os controles administrativos, que criam a estrutura, a política 
e procedimentos na qual o planejamento, o cibernético e o controle de remuneração e 
recompensa são exercidos. 
Cada elemento que constitui o pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) está 
explicado no quadro 4. 
Quadro 4. Descrição dos Sistemas de Controle Gerencial como um pacote 
Elementos Descrição Componentes 
 
 
Planejamento 
Forma ex ante de controle (Flamholtz et al., 1985); 
primeiro, define os objetivos das áreas funcionais da 
organização, direcionando o esforço e o comportamento; 
segundo, fornece os padrões a serem alcançados em relação 
ao objetivo, deixando claro o nível de esforço e 
comportamento esperado; em terceiro lugar, permite a 
congruência alinhando metas entre as áreas funcionais de 
uma organização, controlando assim as atividades de 
grupos e indivíduos. 
Planejamento de ação - metas e 
ações para o futuro imediato, 
normalmente um período de 12 
meses, são estabelecidas; tem 
um foco tático. Planejamento de 
longo alcance - os objetivos e 
ações para o médio e longo prazo 
são estabelecidos; tem um foco 
mais estratégico. 
 
 
 
Cibernético 
Existem cinco características do controle cibernético 
(Green e Welsh, 1988). Primeiro, existem medidas que 
permitem a quantificação de um fenômeno, atividade ou 
sistema subjacente. Em segundo lugar, existem padrões de 
desempenho ou metas a serem cumpridos. Terceiro, há um 
processo de feedback que permite a comparação do 
resultado das atividades com o padrão. Esta análise de 
variação resultante do feedback é o quarto aspecto dos 
sistemas de controle cibernético. Quinto é a capacidade de 
modificar o comportamento do sistema ou atividades 
subjacentes. 
Orçamentos (Bunce et al., 1995; 
Hansen et al., 2003), Medidas 
financeiras (Ittner e Larcker, 
1998), Medidas não financeiras 
(Ittner e Larcker, 1998), 
Híbridos que contêm medidas 
financeiras e não financeiras, tais 
como o Balanced Scorecard 
(BSC) (Greenwood, 1981, 
Kondrasuk, 1981, Ittner e 
Larcker, 1998, Kaplan e Norton, 
1997 e 2001, Malina e Selto, 
2001). 
 
Remuneração 
e recompensa 
Motivar e aumentar o desempenho de indivíduos e grupos 
através da atribuição de recompensas para controlar a 
direção do esforço, a duração do esforço e a intensidade do 
esforço. 
Atrelar remuneração e/ou 
recompensa ao alcance de metas 
(Flamholtz et al., 1985; Bonner e 
Sprinkle, 2002). 
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Administrativo 
Os sistemas de controle administrativo são aqueles que 
direcionam o comportamento dos funcionários através da 
organização dos indivíduos (estrutura organizacional), o 
monitoramento do comportamento e a responsabilidade dos 
funcionários pelo seu comportamento (governança); e 
através do processo de especificar como tarefas ou 
comportamentos devem ser executados ou não executados 
(políticas e procedimentos), (Simons, 1987). 
Desenho organizacional e 
estrutura (Otley e Berry, 1980, 
Emmanuel et al., 1990, 
Abernethy e Chua, 1996, 
Alvesson e Karreman, 2004), 
Estruturas de governança dentro 
da empresa (Abernethy e Chua, 
1996), Procedimentos e políticas 
(Macintosh e Daft, 1987, 
Simons, 1987). 
 
Cultural 
Os valores, crenças e normas sociais que são estabelecidas 
influenciam o comportamento dos funcionários. (Birnberg 
e Snodgrass, 1988, Dent, 1990, Pratt e Beaulieu, 1992). 
Controles baseados em valor 
(Simons, 1995), controles de clã 
(Ouchi, 1979), Símbolos 
(Schein, 1997). 
Fonte: Adaptado de Malmi e Brown (2008, p. 292) e traduzido pelo autor. 
Malmi e Brown (2008) defendem que um dos principais focos da teoria dos Sistemas 
de Controle Gerencial (SCG) como um pacote é como projetar os SCG para produzir os 
resultados desejados pela organização, uma vez que a contabilidade gerencial apresenta 
controles baseados em contabilidade com foco em sistemas formais, e ainda há compreensão 
limitada do impacto de outros tipos de controle, a exemplo dos controles culturais e 
administrativos, e se os controles informais complementam ou substituem cada um dos 
componentes de controles do pacote em diferentes contextos. O objetivo de abordar a teoria dos 
SCG como um pacote facilita o entendimento de como criar uma série de controles para apoiar 
os objetivos organizacionais, controlar as atividades e impulsionar o desenvolvimento 
organizacional.  
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3 METODOLOGIA 
Esta pesquisa tem natureza aplicada por buscar gerar conhecimentos para soluções 
específicas, com aplicação prática em Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote, 
à luz da teoria de Malmi e Brown (2008) em um Clube Poliesportivo.  O método desta pesquisa 
é indutivo com abordagem qualitativa, aqui categorizada pelo tipo de questão “como”, baseado 
na interpretação dos fenômenos observados e em seus significados (Yin, 2015). 
Este projeto teve como base uma pesquisa exploratória que, segundo Gil (2010), por 
proporcionar familiaridade com o problema e com vistas a torná-lo mais explícito, auxilia na 
compreensão do problema. Quanto aos objetivos caracteriza-se por uma pesquisa descritiva, 
por ser realizada com o objetivo profissional de descrever como funcionam os Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) à luz de um modelo de Malmi e Brown (2008). 
3.1 ESCOLHAS METODOLÓGICAS 
Adotamos o protocolo concebido por Yin (2015) para o estudo de caso único, em 
detrimento aos casos múltiplos que exigem uma equipe de colaboradores, tempo e mais recursos 
financeiros disponíveis; que oferece “vantagem diferenciada no enfoque de eventos 
contemporâneos e em condição de exigir pouco ou nenhum controle dos eventos 
comportamentais” (Yin, 2015, p. 10). O autor destaca que, a relevância desta modalidade é a 
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidências, como documentos, artefatos, 
entrevistas e observações enfatizando entendimento do contexto real. 
Este estudo dedica-se à observação dos controles gerenciais no Esporte Clube Pinheiros 
e a sua aderência ao framework de Malmi e Brown (2008), e o caminho adotado foi o estudo 
de caso único, por se adequar às proposições estabelecidas no estudo de Yin (2015) sendo: não 
existe fórmula, mas a escolha do método de pesquisa depende em grande parte da questão de 
pesquisa, e quanto mais as questões procuram explicar alguma circunstância presente, mais o 
método do estudo de caso será relevante; e, cinco justificativas para haver um caso único, que 
é ter um caso crítico, peculiar, comum, revelador ou longitudinal. 
A escolha do modelo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote de 
Malmi e Brown (2008) especifica um conjunto claro de proposições e as circunstâncias em que 
elas são consideradas verdadeiras, o que segundo Yin (2015) justifica o estudo de caso único 
como teste da teoria (caso crítico), no caso o modelo de Malmi e Brown (2008), cujo estudo de 
caso pode confirmar, desafiar ou ampliar o modelo. 
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Uma segunda justificativa para o caso único é quando ele representa um caso peculiar 
(Yin, 2015), e para isso, o ambiente diversificado do Esporte Clube Pinheiros proporciona o 
estudo de caso único apropriado para o teste do modelo de Malmi e Brown (2008) em uma 
única organização com atividades-fim distintas como social, cultural e esportiva. 
O presente estudo é delimitado no segmento de clubes, e para isso é abordada as 
características dos tipos de sociedades clubistas. A organização do esporte se desenvolveu nos 
últimos 150 anos e continua evoluindo, de diferentes maneiras para atender as exigências dos 
atletas, espectadores e parceiros com o decorrer do tempo, e recentemente a gestão esportiva 
está se estruturando com o conhecimento dos controles gerenciais. 
Esta pesquisa em específico delimita-se de forma geográfica no ambiente do Esporte 
Clube Pinheiros, pela diversidade de segmentação decorrente das atividades sociais, culturais e 
desportivas, e com isso inovar ao testar o modelo dos SCG como um pacote. De forma temporal, 
este estudo delimita-se na coleta das informações no período do ano de 2015 a 2019. 
O planejamento operacional para coleta dos dados escolhida foi a estratégia de 
triangulação das informações obtidas por meio de diferentes métodos de coleta de dados como: 
informações documentais, a observação e entrevistas semiestruturadas, trazendo mais 
profundidade ao tema (MARTINS, 2008), o que contribui com a melhoria do modelo proposto 
na teoria que dá base a esse estudo de gestão, e é um estudo de caso holístico por examinar a 
natureza global dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) da organização. 
3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 
O desenvolvimento da pesquisa seguiu a ordem das dimensões com o modelo de pacote 
dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) de Malmi e Brown (2008), evidenciado as técnicas 
de coleta de dados: documento, observação e entrevistas para evidenciar a aderência dos 
controles gerenciais identificados no ambiente do Clube. 
O procedimento para seleção dos documentos envolve os seguintes passos: i) acesso ao 
material físico ou ao endereço eletrônico do documento, ii) exame do conteúdo dos documentos 
no período de análise, iii) análise se o objetivo do documento remetia a algum grupo dos 
controles gerenciais associados aos componentes do pacote dos Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) pela tipologia de Malmi e Brown (2008), e nestes casos, identificação dos principais 
aspectos de cada documento. 
Considerou-se a consulta de documentos públicos do Clube disponibilizados no site e 
documentos internos disponibilizados pelo Clube conforme quadro 5. Por meio das consultas 
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foi possível identificar a estrutura da organização, elementos relevantes do modelo de gestão e 
os componentes dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote utilizados, 
conforme quadro 5. 
Quadro 5: Levantamento dos documentos e suas fontes 
Código Documento Evidência Fonte 
1 Controle cultural 
1.1 Declaração de Missão, 
Visão, Valores e 
Princípios – Relatório da 
Diretoria (Volume I) 
PDF http://www.ecp.org.br/wp-content/uploads/2019/04/0308-
AF_RelatorioECP-Vol1.pdf 
1.2 Declaração de Visão PDF http://www.ecp.org.br/wp-content/uploads/2019/04/0308-
AF_RelatorioECP-Vol1.pdf 
1.3 Declaração de Valores e 
Princípios 
PDF e 
fotografia 
http://www.ecp.org.br/wp-content/uploads/2019/04/0308-
AF_RelatorioECP-Vol1.pdf 
1.4 Inspiração e valores Manual, 
Logotipo e 
foto 
Universidade Corporativa Pinheiros (UCP) 
2 Controle de planejamento 
2.1 Plano Diretor de 
Desenvolvimento (PDD) 
Manual http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2018/03/Af_PDDPinheirosFinalLow.pdf 
2.2 Análise Crítica Ciclo 
Olímpico 
PDF Arquivo interno do Clube 
2.3 Ciclo PDCA PDF Arquivo interno do Clube 
2.4 CANVAS PDF Arquivo interno do Clube 
3 Controle cibernético 
3.1 Proposta Orçamentária PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/01/PO2019Full-002.pdf 
3.2 Relatório de 
Acompanhamento 
Mensal 
PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/11/RAM-OUT-2019.pdf 
3.3 Demonstrações 
Contábeis 
PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/11/Demonstra%C3%A7%C3%B5e
s-Cont%C3%A1beis-em-31-OUT-2019.pdf 
3.4 Boletim ECP PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/11/Boletim-ECP-_Outubro.pdf 
3.5 Relatório do Fluxo de 
Caixa 
MS Excel Arquivo interno do Clube 
3.6 Pesquisa de satisfação PDF Arquivo interno do Clube 
3.7 Manual do Sistema de 
Gestão e Qualidade 
PDF Arquivo interno do Clube 
3.8 Pirâmide do Esporte PDF Arquivo interno do Clube 
3.9 Relatório da Diretoria 
(Volume II) 
PDF http://www.ecp.org.br/wp-content/uploads/2019/04/0308-
AF_RelatorioECP-Vol2_com-capa-3-1.pdf 
4 Controle de Remuneração e Recompensa 
4.1 Avaliação de 
desempenho 
PDF Arquivo interno do Clube 
4.2 Desenvolvimento 
Profissional dos 
funcionários e 
voluntários – UCP 
(educação continuada) 
PDF Arquivo interno do Clube 
5 Controle administrativo 
5.1 Relatório da Diretoria 
(Volume I) 
PDF http://www.ecp.org.br/wp-content/uploads/2019/04/0308-
AF_RelatorioECP-Vol1.pdf 
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5.2 Código de Ética e 
Conduta 
PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/06/Conduta-Diretores-2019-
2021.pdf 
5.3 Diagnóstico de 
Governança Corporativa 
e Compliance 
PDF Arquivo interno do Clube 
5.4 Relatório intercalar da 
auditoria externa 
PDF Arquivo interno do Clube 
5.5 Canal de Denúncia PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/07/Pol%C3%ADtica-Linha-
%C3%89tica.pdf 
5.6 Organograma PDF http://www.ecp.org.br/wp-
content/uploads/2019/07/organograma-.pdf 
5.7 Regulamento Interno 
para Funcionários 
PDF Arquivo interno do Clube 
5.8 Estatuto Social PDF http://200.170.251.83/conselho/pdf/estatuto_regimentos 
5.9 Regulamento Geral PDF http://200.170.251.83/conselho/pdf/regulamento_geral 
5.10 Regimento Interno da 
Diretoria 
PDF http://177.207.160.69/conselho/pdf/estatuto_regimentos/ri 
5.11 Instrução de trabalho PDF Arquivo interno do Clube 
5.12 Políticas Corporativas PDF Arquivo interno do Clube 
Fonte: elaborado pelo autor. 
Os dados primários utilizados na pesquisa foram coletados diretamente no Clube, por 
meio de entrevistas feitas pelo pesquisador com os funcionários e colaboradores e observações 
feitas durante as atividades que envolviam e influenciavam a questão e objetivos da pesquisa 
em foco. Os “dados primários são aqueles que não foram coletados, estando ainda em posse 
dos pesquisadores, e que são coletados com o propósito de atender às necessidades específicas 
da pesquisa em andamento” (MATTAR, 1999, p. 134). 
Os dados secundários foram obtidos das fontes como relatórios, tabelas, banco de dados, 
entre outros, disponibilizados pelo Clube. Ainda segundo Mattar (1999, p. 134), “dados 
secundários são aqueles que já foram coletados, tabulados, ordenados e, às vezes, até 
analisados, com propósitos outros ao atender às necessidades da pesquisa em andamento, e que 
estão à disposição dos interessados”. 
3.3 UNIDADE DE ANÁLISE 
A escolha do Esporte Clube Pinheiros ser a unidade social foi pela sua 
representatividade no contexto brasileiro do setor, e por possuir um dos maiores corpo 
associativos entre os clubes brasileiros, contando com aproximadamente 39 mil associados e 
média de frequência diária superior a 8 mil acessos (RAM, 2019), e é a maior representatividade 
em atletas e comissão técnica no Comitê Olímpico Brasileiro, e tem sido o clube com maior 
número de atletas nas delegações brasileiras nos Jogos Panamericanos, conquistando mais 
medalhas no evento do que muitos outros países envolvidos nas disputas, e se o Clube fosse 
equiparado a um país, ocuparia a nona colocação no Quadro Geral de Medalhas desde a 
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primeira edição dos Jogos Panamericanos, em que o Clube já forneceu 291 atletas para as 
seleções nacionais, e conquistou 195 medalhas (CASTILHO, 2017). Nas Olimpíadas, o 
Pinheiros conquistou 10% de todas as medalhas olímpicas da história do Brasil, e desde 1932, 
esteve ausente apenas nos jogos de Melbourne (2000), consolidando-se como o clube mais 
olímpico do Brasil (CASTILHO, 2017). 
O Esporte Clube Pinheiros, localizado em uma das regiões mais valorizadas e de fácil 
acesso da cidade de São Paulo, é o maior clube poliesportivo da América Latina e referência 
nacional nos esportes, com mais de 45 modalidades, além de reconhecimento internacional por 
suas conquistas esportivas (MUNIZ, 2017). 
O Esporte Clube Pinheiros, maior clube poliesportivo da América Latina, é formador e 
mantenedor de atletas de alto rendimento, sendo responsável por 12 medalhas olímpicas 
brasileiras. O Clube também busca a excelência no esporte, cultura e lazer para os seus quase 
39 mil associados, e diariamente, em uma área de 168 mil m², oferece eventos esportivos, 
sociais e culturais para os associados de todas as idades, como shows, exposições, peças de 
teatro, cinema, palestras. 
 Em 23 de novembro de 2017, o Clube Pinheiros recebeu o Prêmio de Melhor Relatório 
Anual de Prestação de Contas do exercício de 2016 na categoria Organizações Não 
Empresariais oferecido pela ABRASCA (Associação Brasileira das Companhias Abertas), em 
cerimônia realizada na B3 (antiga BM&F Bovespa). O prêmio ABRASCA destaca o 
compromisso das entidades com a transparência, a clareza e a qualidade das informações, e na 
20ª edição do prêmio em 2018, o Clube Pinheiros obteve o segundo lugar no Prêmio 
ABRASCA pelo Relatório Anual distribuído em 2017, único clube social esportivo a alcançar 
estas posições até hoje. 
O Esporte Clube Pinheiros tem por finalidade proporcionar aos seus associados a prática 
da educação física e do esporte competitivo, recreativo e de formação de base, olímpico e 
paraolímpico, bem como realizar atividades de caráter social, educacional, recreativo, cultural, 
cívico, de saúde e de lazer. 
Razão social: Esporte Clube Pinheiros (antigo Sport Club Germania até a década de 40). 
Fundação: 7 de setembro de 1899. 
Natureza jurídica: O Esporte Clube Pinheiros é uma associação com fins não econômicos, 
constituída na forma do Art. 53 do Código Civil, com personalidade jurídica distinta da de seus 
associados, os quais não respondem, solidária ou subsidiariamente pelas obrigações contraídas 
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pelo Clube. O Clube caracteriza- se também como Entidade de Prática Desportiva (EPD), na 
forma da lei. 
O sistema normativo do Clube está adequado ao Código Civil Brasileiro conforme 
detalhado em seu Regulamento Geral, criado em 2006 por resolução do Conselho Deliberativo 
do Clube, que contempla as previsões jurídicas. 
Sede: Rua Angelina Maffei Vita, 667, Jardim Europa – São Paulo. 
Área: 168.652 m2. 
Número de associados: 38.729. 
Número de colaboradores: 2.420 (1.653 funcionários, 54 estagiários, 713 prestadores de 
serviços) – 71% do quadro está voltado para as atividades operacionais e prestação de serviços 
ao associado e 29% para as atividades de apoio. 
Ativo total: R$ 602.931.742 (em 31/12/2018). 
Patrimônio líquido: R$ 554.590.667 (em 31/12/2018). 
Receita Operacional Líquida: 261.074.000 (em 31/12/2018). 
Orçamento Custeio: R$ 228.980.576 (Previsão orçamentária 2019). 
Orçamento Investimento (recursos iniciais): R$ 27.200.691 (Previsão orçamentária 2019). 
Orçamento de recursos oriundos com Programas de Incentivo ao Esporte (recursos iniciais): R$ 
10.938.987 (Previsão orçamentária 2019). 
Investimento total do último ciclo olímpico: R$ 193 milhões, dos quais R$ 43 milhões foram 
captados via Lei de Incentivo ao Esporte. (Fonte: O Estado de São Paulo, 06/10/2019) 
Nos termos do Art. 3º da Lei no. 11.638/2007, o Clube classifica-se como entidade de 
grande porte, pelo parâmetro monetário que considera de grande porte empresas cujos ativos 
superem os R$ 240 milhões. 
Fundado em 7 de setembro de 1899, sob a denominação de Sport Club Germania, o 
Esporte Clube Pinheiros tem sua sede na cidade de São Paulo, é uma associação sem fins 
lucrativos que tem por objetivo proporcionar aos seus associados a prática da educação física e 
do esporte competitivo, recreativo e de formação de base, olímpico e paraolímpico, bem como 
realizar atividades de caráter educacional, social, cultural, cívico, recreativo, de saúde e de 
lazer. 
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As atividades esportivas contribuem para o desenvolvimento integral do ser humano e 
cidadania, através dos ciclos de iniciação, desenvolvimento, sociabilização e promoções de 
saúde. Promove o atendimento humanizado e de qualidade aos associados de diversas idades, 
por meio de um time de colaboradores preparados, de infraestrutura privilegiada, adequada, 
atualizada e com suporte tecnológico. Pela excelência e visibilidade na arena desportiva 
mundial, fomenta o esporte desde sua iniciação até o alto rendimento, como inspiração e 
exemplo para os associados, a sociedade e as novas gerações. 
A estrutura de governança do Clube está definida em seu Estatuto Social e é constituída 
por um Conselho Deliberativo, uma Diretoria, um Conselho Fiscal e nove Comissões 
Permanentes (Financeira, Jurídica, de Obras, de Saúde e Higiene, de Sindicância, de Esportes, 
de Veteranos, de Jovens e de Processamento e Julgamento) conforme demonstrado na figura 2. 
Figura 2: Organograma da Governança do Esporte Clube Pinheiros 
Fonte: Organograma fornecido pelo departamento de Recursos Humanos do Clube. 
As Comissões Permanentes, exceto a Comissão de Processamento e Julgamento, são 
órgãos de assessoria do Conselho Deliberativo e da Diretoria, cada um opinando nos assuntos 
de sua competência específica, e com autonomia de fazer recomendações ou sugestões ao 
Conselho Deliberativo e à Diretoria por meio de pareceres. Os presidentes das Comissões 
Permanentes são eleitos pelo Conselho Deliberativo para mandato de dois anos, e a competência 
e o funcionamento das Comissões Permanentes são regidos pelo Regulamento Geral e pelos 
respectivos Regimentos Internos. 
O Clube é administrado por uma Diretoria Estatutária, conforme organograma 
demonstrado na figura 3, constituída de Presidente e Vice-Presidente, eleitos pelo Conselho 
Diretoria
Conselho Deliberativo
Comissão 
Financeira
Comissão 
Jurídica
Comissão 
de Obras
Comissão de 
Saúde e 
Higiene
Comissão 
de 
Sindicância
Comissão 
de 
Esportes
Comissão 
de 
Veteranos
Comissão 
de Jovens
Comissão  
Processam. 
e 
Julgamento
Conselho 
Fiscal
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Deliberativo, com mandato de dois anos, podendo ser reeleito por apenas uma vez, e pelos 
diretores de área com livre nomeação e exoneração pelo presidente do Clube. 
 
Figura 3: Organograma da Diretoria do Esporte Clube Pinheiros. 
Fonte: Organograma fornecido pelo departamento de Recursos Humanos do Clube, 2019. 
Os cargos apresentados nos organogramas das figuras 2 e 3, são todos exercidos por 
associados voluntários do Clube, e a entidade não possui diretoria executiva, ou seja, diretores 
não eleitos. O topo da pirâmide do quadro funcional, que é contratada com qualificação e 
experiência profissional, é formada pela gerência das áreas, com as competências específicas 
de seus cargos. 
Outra peculiaridade a destacar do Esporte Clube Pinheiros está no ambiente do sistema 
econômico social, como agente provocador de mudanças sociais como Clube, sendo o maior 
captador da Lei de Incentivo ao Esporte do Brasil, superando mais de R$ 108 milhões, desde 
2008, conforme apresentado no quadro 6 com os demais programas incentivados que 
totalizaram mais de R$ 123 milhões destinados ao esporte de formação e alto rendimento. 
Quadro 6. Recursos captados pelo Clube Pinheiros nos programas incentivados desde 2008  
Exercício LIE (i.) LPIE (ii.) CBC (iii.) SNEAR (iv.) Total 
2008 8.917 - - - 8.917 
2009 8.160 - - - 8.160 
2010 8.794 143 - - 8.937 
2011 10.817 538 - - 11.355 
2012 12.998 394 - 389 13.781 
2013 13.254 472 - 6.541 20.267 
2014 7.221 - - - 7.221 
2015 7.071 - 1.832 - 8.903 
2016 8.915 - 1.292 - 10.207 
2017 14.236 - - - 14.236 
2018 6.971 - 1.690 - 8.661 
2019 913 - 1.962 - 2.875 
Total 108.267 1.547 6.776 6.930 123.520 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados públicos divulgados no site da SEE (valores expressos 
em milhares de reais) 
Presidência
Administrativa Patrimônio Cultural Social Comunicação Marketing Financeira
Relações 
Esportivas
Esportes 
Associativos 
Competitivos
Esportes 
Olímpicos 
e 
Formação
Restaurantes Suprimentos Jurídica
Assessorias
Vice Presidência
Consultorias
Departamento de 
Assistência Social
Centro Pró Memória
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As fontes de recursos apresentadas no quadro 6, são explicadas pelos programas de 
incentivo, a seguir: 
i. Lei Federal de Incentivo ao Esporte (LIE) - Lei no. 11.438/06 com alterações 
introduzidas pela Lei no. 11.472/07 e regulamentada pelo Decreto no. 6.180/07, além das 
Portarias do Ministério do Esporte (atual SEE) no. 120 e 208, ambas de 2009. 
Instrumento extraordinário para o desenvolvimento do desporto brasileiro. Estabelece 
que possa ser deduzido do imposto de renda devido, apurado na declaração de ajuste anual pelas 
pessoas físicas ou em cada período de apuração, trimestral ou anual, pela pessoa jurídica 
tributada com base no lucro real, os valores despendidos a título de patrocínio ou doação, no 
apoio direto a projetos desportivos e paradesportivos previamente aprovados pela Secretaria 
Especial do Esporte do Ministério da Cidadania (SEE). As empresas podem investir até 1% 
desse valor e as pessoas fiscais, até 6% do imposto devido. 
ii. Lei Paulista de Incentivo ao Esporte (LPIE) - Lei no. 13.918/09 (Art. 16) e Decreto 
no. 55.636/10. 
Autoriza o Poder Executivo a conceder crédito outorgado correspondente ao valor do 
ICMS destinado pelos respectivos contribuintes a projetos desportivos credenciados pela 
Secretaria Estadual de Esporte de São Paulo (SESP). 
iii. Lei Geral do Desporto (mais conhecida como Lei Pelé) (CBC) - Lei no. 9.615/98, 
Lei no. 13.756/18 (conversão MP 846/18) / Acórdão 699/19. 
Regulamenta a descentralização, execução e controle dos recursos financeiros oriundos 
da Lei no. 9.615, sancionada em 24 de março de 1998, no âmbito do Comitê Brasileiro de 
Clubes (CBC) e das entidades de prática desportiva a ela filiadas, conforme disposto no Decreto 
no. 7.984 de 2013, estabelece normas para diversos assuntos referentes à condição do esporte 
no Brasil, entre esses temas, a Lei Pelé determina repasse de recursos das loterias federais para 
o CBC. 
iv. Convênio Federal - Lei no. 13.019/14 (SNEAR). 
Estabelece o regime jurídico das parcerias entre a administração pública e as 
organizações da sociedade civil, em regime de mútua cooperação, para a consecução de 
finalidades de interesse público e recíproco, a execução de atividades ou de projetos 
previamente estabelecidos em planos de trabalho inseridos em termos de colaboração, em 
termos de fomento ou em acordos de cooperação. 
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3.4 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO 
Este trabalho utiliza as seguintes técnicas de coleta de dados: documentos, entrevistas 
semiestruturadas e observação. Múltiplas fontes, evidências convergindo sobre os mesmos 
fatos ou descobertas. 
As fontes documentais são fundamentais para este estudo de caso pois possibilita a 
obtenção de informações para evidenciação da existência dos controles gerenciais e auxiliam 
na elaboração das pautas das entrevistas e dos roteiros de observação. 
A técnica de observação será a participante e ativa, baseada na participação real do 
pesquisador no ambiente da organização, sendo membro efetivo no ambiente da organização e 
envolvido nas práticas diárias do Clube em que é feita a pesquisa, será uma forma natural e 
sistemática pelo conhecimento prévio a respeito dos fatos, que dentro do Clube, são relevantes 
para os objetivos definidos da pesquisa, o que facilita a condição de pesquisador ao reduzir 
possíveis barreiras sociais ao grupo pesquisado que possa limitar a qualidade das informações 
colhidas e evitar que a presença do pesquisador induza a mudança de comportamento do 
personagem, de modo que dificultasse a observação pelos sujeitos da pesquisa se comportarem 
de modo artificial. 
A observação é sistemática, pelo fato do pesquisador saber quais os aspectos da 
organização são significativos para o alcance dos objetivos pretendidos, e também participante 
pela real participação do pesquisador no ambiente da organização em que a pesquisa é realizada. 
O protocolo para construção do roteiro de entrevistas foi realizado da seguinte forma: 
primeiro mapeou as evidências de utilização dos elementos que compõem o modelo de Malmi 
e Brown (2008) identificadas nos dados coletados na análise de documentos e nas observações, 
e assim identificou-se as principais questões para a entrevista semiestruturada com pessoas 
chave na gestão do Clube. Para garantir alinhamento nas respostas dos profissionais 
entrevistados, incluiu-se, no roteiro, a definição dos principais termos da pesquisa como 
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e os elementos do pacote, utilizados na entrevista. 
Segundo, para compor o quadro de entrevistados, selecionados em função da sua 
experiência, participação e função no Clube, foram identificados representantes no quadro de 
funcionários e voluntários, como gerentes de áreas, membros da diretoria, do conselho 
deliberativo e comissão permanente. As entrevistas foram semiestruturadas e buscaram o 
levantamento de percepções dos entrevistados, para triangulação com as informações extraídas 
das observações e análise documental neste estudo de caso (MARTINS, 2008). 
41 
 
As entrevistas foram in loco com o Presidente em exercício nas gestões do biênio 
2015/2016 e 2017/2018, membros da diretoria estatutária, e gestores do Clube conforme quadro 
7, com a intenção de obter uma análise sobre a utilização dos Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) como um pacote, e correlacionar com as demais evidências coletadas como apresentados 
no quadro 5. 
Quadro 7. Relação dos entrevistados 
Entrevistado Função Área Regime de contratação 
(E01) Presidente da 
Diretoria 
Presidência Estatutário, voluntário eleito 
pelo Conselho Deliberativo, 
mandato de maio de 2015 a 
abril de 2019. Conselheiro 
Efetivo a partir de maio de 
2019. 
(E02) Diretor Adjunto 
Financeiro 
Diretoria Estatutário, voluntário, 
nomeado pela presidente. Ex-
membro da Comissão 
Permanente Financeira. 
(E03) Assessor Financeiro 
da Presidência 
Diretoria Estatutário, voluntário, 
nomeado pela presidente. Ex-
membro da Comissão 
Permanente Financeira. Ex-
diretor da área Financeira. 
(E04) Gerente Geral Presidência Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E05) Gerente de 
Planejamento 
Assessoria de Planejamento Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E06) Gerente de Esportes Diretoria de Área de Esportes 
Olímpicos e Formação 
Funcionário, contratado em 
regime CLT. Técnico e ex-
atleta. 
(E07) Gerente 
Administrativo 
Diretoria de Área Administrativa 
(inclui Recursos Humanos, 
departamento Médico, 
Segurança) 
Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E08) Gerente de 
Patrimônio 
Diretoria de Área de Patrimônio Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E09) Gerente Jurídico Diretoria de Área Jurídica Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E10) Supervisor de 
Contabilidade 
(Contador) 
Contabilidade (Diretoria de Área 
Financeira) 
Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E11) Supervisor da Lei de 
Incentivo ao Esporte 
Diretoria de Área Financeira Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E12) Gestor de 
Restaurantes 
Diretoria de Área de 
Restaurantes e Lanchonetes 
Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
(E13) Auditora Interna Diretoria de Governança e 
Compliance 
Funcionário, contratado em 
regime CLT. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
E terceiro, a preparação do roteiro das entrevistas, que foi elaborado com base no 
modelo de Malmi e Brown (2008), com objetivo de buscar subsídios que evidenciam os 
componentes do pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), e os dados foram 
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organizados em categorias que se mostram relevantes para responder à questão problema do 
presente estudo conforme quadro 8. 
Quadro 8. Roteiro da entrevista e dimensões do modelo 
Elementos do 
Modelo Malmi e 
Brown (2008) 
Roteiro de Entrevista Fundamentação Teórica 
Cultural Você acredita que os valores culturais 
(missão, visão e valores) estabelecidos no 
Clube influenciam o comportamento dos 
funcionários? 
Controles baseados em valor 
(Simons, 1995), 
Controles de clã (Ouchi, 1979), 
Símbolos (Schein, 1997). 
Planejamento Em sua percepção no Clube, como o 
planejamento operacional (curto prazo) 
define os objetivos das áreas funcionais da 
organização, direcionando o esforço e o 
comportamento dos funcionários? 
 
O planejamento estratégico (longo prazo) 
fornece os padrões a serem alcançados em 
relação ao objetivo, deixando claro o nível de 
esforço e comportamento esperado? 
 
Os controles de planejamento permitem a 
congruência alinhando metas entre as áreas 
funcionais de uma organização, controlando 
assim as atividades de grupos e indivíduos? 
Planejamento de ação - metas e 
ações para o futuro imediato, 
normalmente um período de 12 
meses, são estabelecidas; tem um 
foco tático. 
 
Planejamento de longo alcance - os 
objetivos e ações para o médio e 
longo prazo são estabelecidos; tem 
um foco mais estratégico. 
Cibernético Os indicadores financeiros e não financeiros 
utilizados no Clube apresentam padrões de 
desempenho e metas a serem cumpridos. 
Podem ser definidos como um processo de 
feedback que permite a comparação do 
resultado das atividades com o padrão 
(planejado)? 
Orçamentos (Bunce et al., 1995; 
Hansen et al., 2003), 
Medidas financeiras (Ittner e 
Larcker, 1998), 
Medidas não financeiras (Ittner e 
Larcker, 1998), 
Híbridos (Greenwood, 1981, 
Kondrasuk, 1981, Ittner e Larcker, 
1998, Kaplan e Norton, 2001). 
Remuneração e 
recompensa 
Os controles de recompensa implantados no 
Clube (bônus à atletas), motivam e aumentam 
o desempenho de indivíduos e grupos através 
da atribuição de recompensas para controlar 
a direção do esforço, a duração do esforço e a 
intensidade do esforço? 
Atrelar remuneração e/ou 
recompensa ao alcance de metas 
(Flamholtz et al., 1985; Bonner e 
Sprinkle, 2002). 
Administrativo Os controles que direcionam o 
comportamento dos funcionários através da 
organização dos indivíduos (estrutura 
organizacional), o monitoramento do 
comportamento e a responsabilidade dos 
funcionários pelo seu comportamento 
(governança); e como tarefas ou 
comportamentos devem ser executados ou 
não executados (políticas e procedimentos), 
podem ou contribuem para a criação de uma 
base para que o planejamento, o orçamento e 
as prestações de contas, e o controle de 
remuneração do Clube sejam exercidos? 
Desenho organizacional e estrutura 
(Otley e Berry, 1980, Emmanuel et 
al., 1990, Abernethy e Chua, 1996, 
Alvesson e Karreman, 2004), 
 
Estruturas de governança dentro da 
empresa (Abernethy e Chua, 1996), 
Procedimentos e políticas 
(Macintosh e Daft, 1987, Simons, 
1987). 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo Malmi e Brown (2008). 
43 
 
Para análise das entrevistas foi utilizado o software francês Iramuteq (Interface de R 
pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), que é uma ferramenta 
com interface visual para produzir análise de texto. 
A ferramenta Iramuteq utiliza o método da Classificação Hierárquica Descendente 
(CHD) descrito por Reinert (1987 e 1990), funcionalidade que permite, estatisticamente, 
analisar as entrevistas e auxiliar na interpretação textual, com a identificação, do contexto, 
vocabulário, e separação e especificidade de palavras utilizadas nas respostas, por meio da 
análise de gráficos. 
A análise textual das entrevistas além de realizada com o auxílio de software que permite 
uma interface visual detalhista sobre o material coletado, foi complementada com a análise do 
conteúdo manualmente para evitar qualquer viés quantitativo considerado pelo software, e dar 
mais profundidade e credibilidade ao estudo ao utilizar o método de análise quantitativa em 
conjunto com a análise qualitativa dos textos. 
3.4.1 Análise dos dados 
Estão apresentados no próximo capítulo os resultados deste estudo de caso, 
primeiramente a descrição dos documentos analisados e a identificação dos controles gerenciais 
categorizados pelos componentes do pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) pela 
tipologia de Malmi e Brown (2008): culturais, planejamento, cibernéticos, administrativos, 
remuneração e recompensas. 
Segundo, está descrita as informações sobre o funcionamento dos controles gerenciais 
coletadas através da observação direta. 
Na sequência a aderência dos controles gerenciais do Clube é justificada com a 
adaptação das evidências dos controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros nas dimensões 
do modelo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como pacote de Malmi e Brown (2008). 
Por fim, apresentamos a análise do conteúdo coletado nas entrevistas com as pessoas 
chave na administração e gestão do Clube, e a triangulação das informações com os dados 
obtidos na análise documental e observação, dando mais credibilidade ao resultado da pesquisa 
apresentado no final deste capítulo. 
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4 RESULTADOS 
Foram identificados controles culturais por meio da análise de documentos do Clube, 
relacionados aos valores, e estão evidenciados no quadro 9, com as explicações referenciadas 
por itens. 
Quadro 9. Controle cultural no Esporte Clube Pinheiros 
Controle Cultural Documento Categoria Periodicidade 
Declaração de missão Relatório da Diretoria 2018 (Volume I) Valores Permanente 
Declaração de visão Relatório da Diretoria 2018 (Volume I) Valores Até 2030 
Declaração de valores e 
princípios 
Projeto PIN – filmes, crachás, placas, nome de 
salas; Relatório da Diretoria 2018 (Volume I) 
Valores Permanente 
Ética e conduta Código de Ética e Conduta Valores Permanente 
Inspiração e valores PIN (manual) e Logotipo Símbolos Permanente 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos documentos fornecidos pelo clube. 
Missão: Promover uma cultura de bem-estar para os associados e apoiar a formação 
integral do ser humano, com base no convívio harmônico em um ambiente seguro, acolhedor e 
adequado às atividades esportivas, sociais, culturais e recreativas. 
Visão: Em 2030, o Esporte Clube Pinheiros se consolidará como um “oásis” no coração 
de São Paulo, referência de ética, responsabilidade social, ambiental e econômica para a 
sociedade. Utiliza as atividades esportivas como ferramentas de contribuição para a cidadania 
e o desenvolvimento integral do ser humano, por meio dos ciclos de iniciação, 
desenvolvimento, sociabilização e promoção de saúde. Por sua excelência e visibilidade na 
arena desportiva mundial, fomenta o esporte desde sua iniciação até o alto rendimento, como 
inspiração e exemplo para os associados, a sociedade e as novas gerações. Promove o 
atendimento humanizado e de qualidade aos associados de todas as idades, por meio de um time 
de colaboradores preparados, de infraestrutura privilegiada, adequada, atualizada e com suporte 
tecnológico. 
Foi desenvolvido um projeto com a participação e colaboração dos funcionários, 
associados, atletas, diretores e conselheiros do Clube, denominado Projeto PIN, para definição 
dos princípios e valores do Clube: 
- Princípios: coletividade (priorizar e valorizar os interesses coletivos em relação ao 
individual), comprometimento (atuar de forma a contribuir com a perenidade do Clube), ética 
(atuar em conformidade com os valores, regras e condutas estabelecidas), respeito (promover 
relações positivas entre as pessoas considerando as suas necessidades), sustentabilidade 
(potencializar o uso dos recursos com responsabilidade) e transparência (comunicar 
informações e atos de gestão de forma clara e no momento adequado). 
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- Valores: Base – Excelência (a qualidade do nosso trabalho é sustentada pela tradição 
e essência do Clube), Time – Colaboração (por meio da cooperação e do diálogo, geramos 
confiança entre equipes), Rumo – Superação (buscamos o crescimento com base no 
aprendizado e em objetivos claros), Gente – Desenvolvimento (desenvolvemos cada membro 
das equipes por meio de estímulos e do exemplo próprio).  
O PIN (feito das primeiras três letras da palavra Pinheiros) é o guia de inspiração e 
valores do Clube, projeto desenvolvido para a troca de experiências entre os funcionários, 
atletas, associados, diretores e conselheiros. O logotipo foi desenvolvido para trazer força e 
identidade ao “Pin”, carrega as três cores do Clube, remetendo à identidade da instituição, a cor 
preta significa a solidez e a seriedade do trabalho desenvolvido há tantos anos, o clássico azul 
lembra da força de equipe e do trabalho feito em grupo, e o branco representa o futuro, como 
uma página a ser preenchida. 
O Código de Ética e Conduta, é o documento que declara de forma concisa os valores 
do Clube, reforçando o compromisso da entidade com a ética e integridade, orienta as partes 
interessadas quanto ao padrão de comportamento esperado na organização. Desenvolvido com 
base em legislações específicas e melhores práticas de mercado.  
Os controles de planejamento são compostos por planejamento operacional que segue 
as diretrizes para o curto prazo para assegurar que as metas de desempenho propostas sejam 
atendidas, e por planejamento estratégico com diretrizes para o médio e longo prazo (quadro 
10). 
Quadro 10. Controle de planejamento no Esporte Clube Pinheiros 
Documento Categoria Periodicidade 
Plano Diretor de Desenvolvimento 
(PDD) 
Planejamento estratégico Válido por 15 anos e revisado a cada 3 
anos. 
Análise Crítica Ciclo Olímpico Planejamento estratégico Quadriênio 
Ciclo PDCA Planejamento operacional Permanente 
CANVAS Planejamento operacional De acordo com a demanda 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos documentos fornecidos pelo Clube. 
O Plano Diretor de Desenvolvimento (PDD) é um instrumento de planejamento 
contínuo, independente e permanente, a fim de orientar a evolução do Clube. É composto de 
duas fases, a primeira é a elaboração e aprovação do documento e a segunda é a execução das 
estratégias propostas. O PDD se constitui em processo de longo prazo, com diretrizes para os 
próximos 15 anos, sendo que o último PDD aprovado data de 2017, e é formalmente revisado 
a cada três anos com o apoio funcional da Assessoria de Planejamento. 
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Análise crítica do resultado olímpico dos atletas e comissão técnica do Pinheiros, para 
planejamento estratégico do próximo ciclo olímpico mapeado por atleta, modalidade, medalhas, 
marcas pessoais, recordes, projetos, investimentos, acompanhamento dos índices olímpicos, 
oportunidades e riscos futuros. 
O ciclo de Planejamento, Execução, Verificação e Ação – PDCA (sigla em inglês para 
Plan, Do, Check, Action) é estabelecido e documentado por meio de publicações anuais ou 
mensais, e coordenado pela equipe responsável pelo sistema de qualidade em gestão com foco 
na melhoria contínua, vinculada à área de Planejamento do Clube. Muito útil para o Clube para 
as atividades planejadas e recorrentes por ser uma ferramenta fundamentada em um ciclo. 
Como documentos de evidência do planejamento operacional foi identificado a 
ferramenta Project Model Canvas, e o software PB (Project Builder). Essas ferramentas são 
abordadas em cursos realizados pela Universidade Corporativa Pinheiros (UCP), unidade 
responsável pelo treinamento corporativo aos funcionários do Clube. Os gestores ainda contam 
com módulos de liderança e de estratégias, realizados em rodas de diálogos e debates com a 
mediação de profissionais especialistas contratados para fortalecer a aprendizagem 
organizacional. São ações que propõe a capacitação dos colaboradores para adaptação do Clube 
ao seu ambiente, a fim de atingir os objetivos organizacionais definidos, e promover mudanças 
de paradigmas. 
Os documentos identificados como controles cibernéticos, estão categorizados pelos 
componentes de controles de orçamento, controles financeiros e não financeiros, e controles 
híbridos, no quadro 11. 
Quadro 11. Controle cibernético no Esporte Clube Pinheiros 
Documento Categoria Periodicidade 
Proposta Orçamentária Orçamento Anual 
Relatório de Acompanhamento Mensal (RAM) Controle híbrido Mensal 
Demonstrações contábeis Controle financeiro Mensal 
Boletim ECP Controle financeiro Mensal 
Relatório do Fluxo de Caixa Controle financeiro Semanal 
Pesquisas de satisfação Controle não financeiro Anual 
Manual do Sistema de Gestão da Qualidade Controle não financeiro Permanente 
Pirâmide de Esportes Controle híbrido Mensal 
Relatório da Diretoria (Volume II) Controle híbrido Anual 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos documentos fornecidos pelo Clube. 
A Diretoria elabora, anualmente, a proposta de orçamento e de planos de ação para o 
ano seguinte. A proposta de orçamento e planos de ação são elaboradas de junho a setembro do 
ano anterior, envolvendo todas as Diretorias e sob a coordenação da Assessoria de 
Planejamento. Nesse processo também, no sentido de ampliar os mecanismos de participação 
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dos associados, são realizadas sessões do Orçamento Participativo, reuniões abertas a todos os 
interessados, Conselheiros, Associados, Funcionários, para compartilhamento das premissas e 
acolhimento das sugestões para elaboração do orçamento do ano seguinte. As Comissões 
Permanentes avaliam a conformidade e a adequação da proposta e subsidiam o Conselho 
Deliberativo na apreciação da peça orçamentária. 
Mensalmente, a Diretoria realiza o processo de análise crítica e encaminha ao Conselho 
Deliberativo o Relatório de Acompanhamento Mensal (RAM). O RAM é compartilhado com 
os gestores e diretores de todas as áreas do Clube, e é encaminhado ao Conselho Deliberativo, 
Conselho Fiscal e Comissões Permanentes, e neste relatório estão registradas as informações 
relativas ao mês corrente e à posição acumulada, os indicadores de operação do Clube e a 
execução orçamentária até o mês corrente, assim como eventuais ações de correção. 
As demonstrações contábeis são elaboradas e enviadas mensalmente ao Conselho Fiscal 
e Comissão Permanente Financeira, e publicadas no site do Clube. Anualmente as 
demonstrações contábeis findas nos exercícios fiscais são complementadas pelas notas 
explicativas e pelo Relatório da Administração. 
O Boletim ECP é outro documento de periodicidade mensal que oferece uma visão 
sintética do relatório mensal, com destaques, eventuais pontos de atenção, projeção de 
resultados do exercício, considerando os valores realizados até o momento e a expectativa de 
receitas e despesas para os meses seguintes. 
O fluxo de caixa é elaborado semanalmente com base no histórico e na previsão com 
base nas diretrizes tomadas como conhecimento nas reuniões estratégicas da Diretoria. 
A pesquisa de satisfação é um controle gerencial não financeiro, realizada com 
associados, funcionários, atletas, diretores e conselheiros para feedback sobre as atividades, 
atendimento e serviços oferecidos no Clube. 
O objetivo do manual do sistema de gestão da qualidade é declarar os escopos definidos, 
referenciar os documentos estabelecidos e a interação entre os processos para o sistema de 
gestão de qualidade, bem como assegurar que os requisitos normativos são atendidos. 
A pirâmide de esporte é o documento que apresenta os recursos financeiros alocados 
nos níveis estratégicos e apresentação da quantidade de atletas por categoria (formação, 
competitivo e alto rendimento). 
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O Clube publica anualmente o Relatório da Diretoria (da Administração), que detalha 
as ações realizadas no exercício, elementos históricos da gestão, missão e objetivos, dados 
estatísticos, atividades desenvolvidas pelos departamentos do Clube no período, dados 
estatísticos e os membros da Administração. 
Foram analisados dois documentos para evidenciação do controle de remuneração e 
recompensa, um com abordagem extrínseca e outro com abordagem intrínseca, para 
direcionamento dos funcionários e atletas com o objetivo do Clube, ambos apresentados no 
quadro 12. 
Quadro 12. Controle de remuneração e recompensa no Esporte Clube Pinheiros 
Documento Categoria Periodicidade 
Avaliação de desempenho Recompensa extrínseca Semestral 
Desenvolvimento Profissional dos funcionários e 
voluntários – UCP (educação contínua) 
Recompensa intrínseca Permanente 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos documentos fornecidos pelo Clube. 
A avaliação do desempenho dos atletas é um fator utilizado no Clube como impacto no 
atingimento das metas, motivação para a intensidade dos treinos e foco nos objetivos de curto 
e médio prazo. 
A Universidade Corporativa Pinheiros (UCP) tem o propósito de aumentar o 
desempenho dos funcionários por meio da motivação pelo reconhecimento do Clube estar 
investindo na capacitação técnica dos funcionários selecionados para os cursos, e alcançar a 
congruência entre os objetivos e atividades dos funcionários e os do Clube. 
No quadro 13, estão relacionados os documentos compostos por estrutura de 
governança, estrutura organizacional, políticas e procedimentos. 
Quadro 13. Controle administrativo no Esporte Clube Pinheiros 
Documento Categoria Periodicidade 
Relatório da Diretoria (Volume 1) Estrutura de governança Anual 
Diagnóstico de Governança corporativa e compliance Estrutura de governança Pontual 
Relatório intercalar da auditoria externa Estrutura de governança Anual 
Canal de Denúncia Estrutura de governança Permanente 
Organograma e composição da Diretoria Estrutura organizacional Permanente 
Regulamento Interno para Funcionários Políticas e procedimentos Permanente 
Estatuto Social, Regulamento Geral, Regimento Interno 
da Diretoria 
Políticas e procedimentos Permanente 
Instrução de trabalho Políticas  e procedimentos Permanente 
Políticas Corporativas Políticas  e procedimentos Permanente 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos documentos fornecidos pelo Clube. 
Encerrado o exercício corrente, o Relatório de Diretoria (Relatório Anual) é elaborado 
e encaminhado ao Conselho Deliberativo e Comissões Permanentes, contém as demonstrações 
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contábeis e notas explicativas, e o balanço da execução orçamentária, com o saldo realizado 
versus o saldo planejado na previsão orçamentária, com o relatório dos auditores externos, e 
parecer do Conselho Fiscal, permite a decisão e julgamento por seus usuários, e vai à aprovação 
do Conselho Deliberativo (prestação anual de contas), órgão representante do quadro de 
associados. O documento atende a transparência (accountability), comentada por Marcovitch: 
[....] por desempenhar função de interesse público, espera-se que a organização do 
Terceiro Setor cultive a transparência quanto ao seu portfólio de projetos e, também, 
quanto aos resultados obtidos e os recursos alocados. O diagnóstico ex-ante e a 
avaliação ex-post constituem instrumentos determinantes para o êxito e o apoio a ser 
obtido em iniciativas futuras. Nesse sentido, a preparação de relatórios de avaliação, 
e a sua disseminação constituem importantes instrumentos de comunicação com a 
sociedade (Marcovitch, 1997, p. 121). 
O relatório é elaborado tendo as diretrizes de sustentabilidade GRI (Global Reporting 
Initiative) como referencial metodológico, e premiado em 2017 pela ABRASCA como melhor 
relatório anual de organizações não empresariais. 
Os elementos de um sistema de governança corporativa abordados no relatório da 
consultoria contratada para o diagnóstico são: Assembleia, Conselho Deliberativo, Conselho 
Fiscal, Diretoria Executiva, Papéis e responsabilidade, Gestão de riscos, Compliance, Auditoria 
Interna, Controles internos, Comunicação. 
Os relatórios intercalares da auditoria externa contemplam pontos de melhoria e 
recomendações identificados nos trabalhos da auditoria externa após análise dos processos e 
controles dos grupos de contas que suportam as demonstrações contábeis. Os relatórios são 
apresentados e discutidos com os membros da Diretoria e do Conselho Fiscal. 
A Linha Ética Pinheiros é o canal de denúncias que faz parte da governança corporativa 
do Clube, sigiloso e disponível para que qualquer pessoa possa relatar situações em desacordo 
com o Código de Ética e Conduta do Clube. Ambiente independente administrado por empresa 
de auditoria externa (KPMG). 
O organograma e composição da Diretoria determina as responsabilidades e prestação 
de contas dos participantes organizacionais, conforme modelo de gestão do Clube. Estrutura 
organizacional tradicional. 
O regulamento interno para os funcionários, denominado Sou ECP, contém a história 
do Clube, e os módulos: Administração de Pessoal, Normas Internas do Empregado, Segurança 
e Medicina do Trabalho, e Postura e Imagem Profissional. 
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O Estatuto Social, Regulamento Geral, Regimento Interno da Diretoria e o conjunto de 
regulamentos derivados, documentam os deveres, direitos, atribuições e responsabilidades de 
todas as partes interessadas. 
As instruções de trabalhos são documentos de nível operacional que detalha a forma de 
execução de uma determinada atividade. 
Políticas corporativas, são os instrumentos pelos quais o Clube define e comunica como 
as diretorias devem conduzir a administração do Clube. São pautadas nas características de 
governança e o objetivo principal é deixar as regras claras e possibilitar o monitoramento do 
atendimento das diretrizes nas atividades do Clube. Conteúdo: política ambiental, política 
anticorrupção, política de aquisição, política de comunicação, política institucional, política de 
qualidade, política de recursos humanos, política de uso dos recursos de informática. 
A observação das reuniões do Comitê de Orçamento, Comitê de Custos, Comitê de 
Riscos, Diretoria e reuniões mensais e de alinhamento dos gestores, e algumas específicas como 
as reuniões ordinárias do Conselho Deliberativo para análise da Proposta Orçamentária e 
também para análise da Prestação de Contas pela Diretoria possibilitou identificar elementos 
relevantes do modelo de gestão organizacional, uso dos componentes dos Sistemas de Controle 
Gerencial (SCG) como um pacote, e comparação com os dados coletados nos documentos e nas 
entrevistas. 
O orçamento é um exemplo de controle cibernético bastante utilizado no Clube, 
envolvido em várias etapas do processo de gestão, controle e apoio à tomada de decisão, como 
também são outros exemplos de controles gerenciais o processo de alocação de recursos, 
indicador de desempenho, planejamento estratégico e cumprimento das diretrizes e podem estar 
em outros Sistemas de Controle Gerencial (SCG), o que torna a abordagem dos SCG no Clube 
como um pacote interessante. 
O planejamento orçamentário está descrito no Regimento Interno do Clube, em vigor 
desde 1994 e atualizado em 30 de setembro de 2019, fato que evidencia que o Clube possui 
uma cultura orçamentária historicamente difundida entre os gestores do Clube, sendo praticada 
pelo método tradicional, com sugestivas mudanças desde 2016, amadurecendo a possibilidade 
para a implantação da metodologia Orçamento Base Zero (OBZ) no planejamento 
contemporâneo. 
O sistema orçamentário definido no Regimento Interno do Clube, está apresentado na 
figura 4, e as origens e aplicações dos recursos financeiros norteadas pela finalidade do Clube 
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do orçamento corrente (operação) e do orçamento de investimento estão demonstrados nas 
figuras 5 e 6, respectivamente. 
 
Figura 4: Sistema orçamentário do Esporte Clube Pinheiros 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O orçamento corrente tem a premissa de estabelecer o equilíbrio entre as origens e 
aplicações dos recursos, de forma que os recursos arrecadados se destinam, exclusivamente, ao 
custeio das atividades e dos serviços do Clube, sem onerar o patrimônio (figura 5).
 
Figura 5: Orçamento corrente do Esporte Clube Pinheiros 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O orçamento de investimento tem a premissa de planejar os recursos provenientes da 
venda de títulos e taxas de transferências de títulos (“prêmio”) para aplicação dos recursos na 
adequação da infraestrutura e ampliação das instalações do Clube (figura 6). 
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Figura 6: Orçamento de investimento do Esporte Clube Pinheiros 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
A reunião para aprovação do orçamento e planos de ação para o ano seguinte ocorre em 
novembro. Adicionalmente, sempre que necessário, a Diretoria encaminha, ao Conselho 
Deliberativo, propostas de alteração da regulamentação ou ainda pedidos para utilização dos 
recursos para realização de obras e reformas. Como evidência, há o PEC, Programa de 
Educação Continuada (controle administrativo) com o módulo de Estruturação Orçamentária 
já ministrada aos líderes das modalidades esportivas olímpicas e de formação, em abril de 2019, 
além dos módulos sobre Diretrizes Institucionais (controle cultural) e Planejamento Estratégico, 
treinamento com o objetivo de estimular os gestores a buscarem soluções sem o viés de dados 
históricos, e ao mesmo tempo alinhados com as diretrizes estratégicas do Clube. Esse programa, 
um controle administrativo de políticas e procedimentos, é oriundo do controle de planejamento 
estratégico do Clube, formalizado por meio do Plano Diretor de Desenvolvimento (PDD). 
Há um Comitê de Custos (controle administrativo) com o objetivo de acompanhar a 
execução orçamentária para o exercício corrente, para que os gestores justifiquem as variações 
e estejam inseridos na cultura orçamentária do OBZ, e elaboração de um sumário executivo 
para acompanhamento. O sistema de apoio à gestão no Clube é o BI (Business Intelligence), 
que extrai as informações do banco de dados dos sistemas operacionais, ERP (Enterprise 
Resource Planning) e sistemas suporte, para gerar relatórios auxiliares com informações 
consolidadas e não estruturadas para o controle da gestão. 
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Em reunião do Conselho Fiscal, durante o processo de acompanhamento das atividades 
da Auditoria Externa que ocorrem durante todo o ano, o órgão auxilia a gestão na ponderação 
e priorização das recomendações de controles internos a serem implantados. Controle 
administrativo de estrutura de governança. 
Em 2017 foi adquirido um edifício para a criação do Centro Administrativo Operacional 
(CAO), o backoffice do Clube, customizado com os princípios e valores do Clube, e ambientes 
planejados para o bem-estar e integração dos funcionários de acordo com a perspectiva de visão 
do Clube. O espaço de trabalho foi inaugurado em 1º de maio de 2019, um exemplo de controle 
cultural de símbolos. 
Nas observações foi possível verificar que os controles gerenciais possibilitam que a 
diretoria e os gerentes possam garantir o comportamento dos funcionários, fazendo uso de 
ferramentas, sistemas disponíveis pelos gerentes, para que o comportamento dos colaboradores 
seja consistente com os objetivos e a estratégia do Clube, seja o direcionamento formal ou 
informal conforme quadro 14. 
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Quadro 14. Fonte de evidências dos Controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros nas 
dimensões do modelo de Sistemas de Controle Gerencial como pacote de Malmi e Brown 
(2008) 
CULTURAL 
Grupo 
Valores Símbolos 
 Declaração de missão 
 Declaração de visão 
 Declaração de valores e princípios 
 
Evidência documental: Relatório da Diretoria 
(Volume I); filmes; crachás; placas, nome de 
salas. 
 Inspiração e valores 
 
Evidência documental: Manual 
e logotipo 
Evidência observacional: Aula na Universidade Corporativa Pinheiros (UCP); 
Programa de Educação Continuada (PEC) – Diretrizes Institucionais. 
Evidência observacional: 
Infraestrutura e ambiente de 
trabalho; edificações; uniformes e 
bandeiras. 
PLANEJAMENTO CIBERNÉTICO REMUNERAÇÃO 
E RECOMPENSA Planejamento 
Estratégico 
Planejamento 
Operacional 
Orçamentos Controles 
financeiros 
Controles 
não 
financeiros 
Controles 
híbridos Evidência 
documental: 
Avaliação de 
desempenho 
(extrínseca); 
Desenvolvimento 
Profissional dos 
funcionários e 
voluntários 
(intrínseca).  
Evidência 
documental: 
Plano Diretor de 
Desenvolvimento; 
Análise Crítica 
Ciclo Olímpico. 
 
Evidência 
documental: 
Ciclo PDCA; 
CANVAS. 
Evidência 
documental: 
Proposta 
orçamentária.  
Evidência 
documental: 
Demonstrações 
contábeis; 
Boletim ECP; 
Relatório do 
Fluxo de 
Caixa. 
Evidência 
documental 
Pesquisa 
de 
satisfação; 
Manual do 
sistema de 
gestão de 
qualidade. 
Evidência 
documental: 
Relatório de 
Acompanhamento 
Mensal (RAM); 
Pirâmide de 
Esportes; 
Relatório da 
Diretoria (Vol. II) 
Evidência observacional: 
Reunião do Comitê de Riscos; 
reunião da Diretoria; reunião 
dos Gerentes. 
Evidência observacional: Reunião Comitê de Orçamento; 
reunião Comitê de Custos (execução orçamentária); reunião da 
Diretoria; reunião dos gerentes.  
Evidência 
observacional: 
Aula na UCP.. 
ADMINISTRATIVO 
Estrutura de Governança Estrutura Organizacional Políticas e Procedimentos 
Evidência documental: 
Relatório da Diretoria (Volume 
I); Código de Ética e Conduta; 
Diagnóstico de Governança 
corporativa e compliance; 
Relatório intercalar de auditoria 
externa; Canal de Denúncia.   
Evidência documental: Organograma e 
composição da Diretoria. 
Evidência documental: Regulamento 
Interno para Funcionários; Estatuto 
Social, Regulamento Geral, Regimento 
Interno da Diretoria; Instrução de 
trabalho; Políticas Corporativas. 
Evidência observacional: 
Reunião do Comitê de Riscos; 
reunião da Diretoria; reunião 
dos Gerentes; Comitê de Custos; 
Reunião Conselho Deliberativo, 
Reunião Conselho Fiscal e 
Auditoria Externa. 
Evidência observacional: Reunião da 
Diretoria; reunião dos Gerentes; Reunião 
Conselho Deliberativo; Reunião Conselho 
Fiscal. 
Evidência observacional: Reunião da 
Diretoria; reunião dos Gerentes; 
Reunião Conselho Deliberativo; PEC – 
Estruturação orçamentária e 
Planejamento Estratégico. 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no Framework Management Control Systems as a package de 
Malmi e Brown (2008, p. 291). 
O quadro 14 organiza as informações como evidências dos controles gerenciais do 
Esporte Clube Pinheiros nas dimensões do modelo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
como pacote de Malmi e Brown (2008), ilustra a conectividade e as relações existentes entre os 
componentes do pacote, e apontam para a aderência dos controles gerenciais propostos pelo 
framework Management Control Systems as Package à luz do estudo de Malmi e Brown (2008), 
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a partir da análise das configurações dos controles gerenciais existentes em um clube 
poliesportivo, que possui muitas práticas de SCG vigentes ao mesmo tempo, agrupadas em 
categorias diferentes que podem ser incorporadas em um pacote, ou seja, sugere que os SCG 
não são exercidos em único elemento de controle, mas sim em combinações entre os cinco 
elementos apresentados. 
As entrevistas foram baseadas num roteiro que apresenta questões categorizadas nos 
cinco elementos do modelo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote de 
Malmi e Brown (2008), com respostas abertas, na qual o entrevistado pôde discorrer livremente 
sobre cada pergunta. Resulta na obtenção de dados com o fim de cotejá-los com as outras fontes 
de coletas utilizadas nesta pesquisa, a análise documental e observações. (BÊRNI & 
FERNANDEZ, 2012). 
Sobre a prática da análise de conteúdo, Martins (2008) destaca a força e o valor da 
interpretação das palavras, que busca a essência da substância de um contexto nos detalhes dos 
dados e informações disponíveis: 
Enquanto o objeto de estudo da linguística é a língua, isto é, o aspecto coletivo e 
virtual da linguagem, o objeto de estudo da Análise de Conteúdo é a palavra, em seus 
aspectos individual e atual. A linguística está interessada no estudo da palavra de 
maneira isolada, enquanto a Análise de Conteúdo preocupa-se com o contexto em que 
a palavra é usada (Martins, 2008, p. 36). 
A análise textual é um tipo de análise de dados, aplicada nos estudos de pensamentos, 
crenças e opiniões produzidas em relação a determinado fenômeno, tema de investigação, 
permitindo a quantificação de variáveis essencialmente qualitativas originadas de textos, a fim 
de descrever o material produzido por determinado sujeito ou sujeitos (CAMARGO & JUSTO, 
2013). 
O processo de categorização está feito com base nos elementos do modelo dos Sistemas 
de Controle Gerencial (SCG) como pacote, e a intenção foi capturar a percepção dos agentes 
na gestão do Clube, sobre a aderência do uso do controle gerencial como um pacote. A 
organização dos dados e as análises seguiram as exigências e possibilidades do software 
utilizado, que permite uma visão detalhista sobre o material coletado. 
Agrupamos as respostas para cada questão em um único texto (corpus), de modo que as 
questões visam explorar como funcionam os controles gerenciais no Clube e se são aderentes 
ao modelo de SCG como um pacote. 
O corpus, que é o conjunto das respostas das 7 questões pelos 13 participantes, de modo 
que foram efetuadas 3 questões para o componente planejamento, e 1 questão para os demais 
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componentes. As questões foram agrupadas por componentes, o que resulta em 5 textos 
categorizados. 
Na figura 7, encontra-se o diagrama de Zipf, um gráfico que ilustra a distribuição de 
frequência das palavras utilizadas pelos entrevistados, no eixo das abscissas os logaritmos dos 
pesos (“rangs”) apresentam a posição das frequências das palavras por ordem decrescente, e no 
eixo das ordenadas o das frequências das formas. 
 
Figura 7. Parâmetros extraídos do corpus das entrevistas e Diagrama de Zipf 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Iramuteq 
O resultado da análise de estatísticas textuais das entrevistas, apresenta 4.223 palavras, 
com 854 formas presentes (palavras ativas e suplementares) e 437 palavras que foram citadas 
uma única vez. Apesar da base quantitativa do software, a análise macro dos dados, em 
essência, é, qualitativa, pois está fundada nos pressupostos teóricos e práticos da análise textual 
de dados. O software Iramuteq possibilitou a execução de análises de dados textuais clássicas 
como nuvem de palavras, que apresentada graficamente o cálculo de frequências de palavras, e 
análises multivariadas, mais sofisticadas como a Análise Fatorial de Correspondência (AFC), 
as análises de similitude e a Classificação Hierárquica Descendente (CHD). 
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Na figura 8, as palavras são agrupadas e organizadas graficamente de acordo com a sua 
frequência de uso nos textos das respostas das entrevistas, formando uma nuvem de palavras. 
As palavras são apresentadas com tamanhos diferentes, de modo que as palavras maiores são 
as que tiveram mais destaque no corpus textual, a partir do indicador de frequência 
 
Figura 8. Nuvem de palavras 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Iramuteq. 
Foi possível segregar as palavras observadas na nuvem de palavras categorizadas nos 
componentes dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) proposto por Malmi e Brown, de 
forma comparativa em gráfico extraído do software Iramuteq (Figura 9), para apresentar a 
conexidade entre os elementos integrantes do pacote dos SCG.  
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Figura 9. Gráfico das palavras categorizadas pelos componentes do pacote dos SCG de Malmi e 
Brown (2008) 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Iramuteq 
As dez palavras identificadas: controlo (leia-se controle), planejamento, funcionário, 
organização, comportamento, atividade, desempenho, objetivo, execução e meta, são abordas 
nos cinco componentes do pacote, apresentando relações entre si. 
A teoria dos Sistemas de Controles Gerenciais como um pacote proposto por Malmi e 
Brown, descreve o controle administrativo como a base dos demais controles, e no gráfico 
verifica-se que além das duas palavras de maior destaque (controle e planejamento), todas as 
outras também são referenciadas. Otley e Berry (1980) fundamentam que os sistemas de 
controle administrativo são aqueles que direcionam o comportamento dos funcionários através 
da organização dos indivíduos, e as palavras dessa afirmação estão abordadas nas entrevistas 
ao componente administrativo, como observado na análise gráfica (figura 9). 
Para o componente cibernético, as palavras citadas com mais frequência são meta e 
desempenho, que estão entre as características do controle cibernético mencionadas por Green 
e Welsh (1988) tidos como padrões a serem cumpridos (figura 9). 
Funcionário e organização são as palavras codificadas como componente cultural 
utilizadas com mais frequência pelos gestores responderem à questão sobre missão, visão e 
valores, achados que apontam para possível conexão entre os funcionários e a organização, 
como visto na fundamentação teórica que os valores, crenças e normas sociais estabelecidas 
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pela organização influenciam o comportamento dos funcionários (BIRNBERG e 
SNODGRASS, 1988; DENT, 1990; PRATT & BEAULIEU, 1992) (figura 9). 
Na figura 9, o gráfico mostra que na categorização do componente planejamento, as 
palavras que aparecem além da própria palavra planejamento, são as palavras funcionários, 
organização e comportamento, suportando a descrição do controle de planejamento por 
Flamholtz et al. (1985) como os responsáveis para traçar os objetivos das áreas funcionais da 
organização, direcionando o esforço e o comportamento. 
Ainda na figura 9, observa-se em destaque para o controle gerencial Remuneração e 
Recompensa a palavra desempenho, e corrobora a fundamentação teórica que o objetivo deste 
controle serve para atrelar remuneração e/ou recompensa ao alcance de metas (FLAMHOLTZ 
et al., 1985; BONNER & SPRINKLE, 2002). 
Para a Classificação Hierárquica Descendente (CHD), o software realiza cálculos 
estatísticos que permitem o fracionamento dos dados textuais coletados nas entrevistas para 
chegar aos segmentos de texto, que por sua vez, são classificados em função dos vocabulários, 
e o conjunto deles é repartido com base na frequência das formas reduzidas por meio da 
lematização. O objetivo dessa análise é formar classes apresentadas por vocabulários 
semelhantes entre si, e vocabulários diferentes das outras classes (CAMARGO & JUSTO, 
2013).  
A análise CHD além de permitir uma análise lexical do material textual, oferece 
contextos, caracterizados por um vocabulário específico e pelos segmentos de textos que 
compartilham este vocabulário.  
Na análise do CHD é gerado um dendograma com classes, e com esse dado é possível 
interpretar as ações de cada classe, e buscar compreender as aproximações e afastamentos de 
cada classe. O dendograma é um tipo de diagrama em árvore que organiza fatores e variáveis. 
Com relação as classes geradas pelo corpus em análise, percebe-se algumas 
ramificações. Essa é a configuração final da CHD após o Iramuteq providenciar o sub-
agupamento até que as classes se apresentem de forma estáveis. 
A Análise Fatorial de Correspondência (AFC) é obtida em decorrência da análise da 
CHD, e apresenta em um plano cartesiano os diferentes agrupamentos de palavras ou de sujeitos 
que constituem cada uma das classes que foram propostas na CHD (CAMARGO & JUSTO, 
2013). 
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Figura 10. Análise Fatorial de Correspondência das palavras 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Iramuteq 
A análise de especificidades associa textos com variáveis, ou seja, possibilita a análise 
da produção textual em função das cinco variáveis de caracterização desta pesquisa: cultural, 
planejamento, cibernético, recompensa, administrativo. 
A Análise Fatorial de Correspondência (AFC) é a representação gráfica dos dados para 
ilustrar a proximidade entre as palavras utilizadas pelos entrevistados. Para a análise é feita a 
sobreposição do gráfico apresentado na Figura 10 que contém as palavras com o gráfico 
apresentado na Figura 11 que contém as modalidades das variáveis, e monta-se a relação de 
conexidade: 
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Figura 11. Pesquisa de especificidades de grupos 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Iramuteq 
A análise de similitude possibilita identificar as coocorrências entre as palavras e seu 
resultado traz indicações da conexidade entre as palavras, o que auxilia na identificação da 
estrutura de um corpus textual, e distingue as partes comuns e as especificidades em função das 
variáveis descritivas identificadas nas análises (MARCHAND & RATINAUD, 2012). 
A análise apresentada na figura 12 mostra um grafo que representa a ligação entre as 
palavras coletadas através das entrevistas a partir da inferência da estrutura de construção do 
texto e os componentes, a partir da coocorrência entre as palavras. 
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Figura 12. Análise de similitude 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Iramuteq 
A análise textual de similitude possibilita que se quantifique o conteúdo das entrevistas 
realizadas neste estudo, e através de cálculos estatísticos sobre as variáveis qualitativas que 
foram definidas com base nos cinco componentes dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
de Malmi e Brown (2008), pode-se observar na figura 12, a conexidade entre os elementos do 
pacote, simultaneamente, e mostra que as respostas dos diferentes gestores apresentam 
proximidade com as palavras utilizadas. 
Avaliamos nas entrevistas as variáveis de acordo com os cinco componentes que 
integram os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote à luz do modelo proposto 
por Malmi e Brown (2008): cultural, planejamento, cibernético, remuneração e recompensa, e 
administrativo, descrito nos próximos parágrafos. 
A análise de conteúdo das entrevistas, é frutífera ao identificar as palavras ou expressões 
com elementos contextuais de controles gerenciais que estejam aderentes ou não aos Sistemas 
de Controle Gerenciai (SCG) como um pacote, e é possível verificar a aderência das palavras 
chave obtidas nas entrevistas elaboradas a partir dos cinco componentes do modelo, conforme 
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trechos reproduzidos e destacados por cada componente fundamentado na teoria do modelo de 
Malmi e Brown (2008). 
A crença que os controles culturais como missão, visão e valores estabelecidos no Clube 
influenciam o comportamento dos funcionários é identificado nas seguintes passagens: 
[...] o espelho direto dos funcionários é o seu respectivo gerente de área, ou seja, o 
mesmo deve estar imbuído nos valores culturais estabelecidos pelo Clube, para 
repassar aos seus subordinados (Presidente). 
[...] Esporte Clube Pinheiros possui um quadro de funcionários e gestores qualificados 
que participam de cursos e treinamentos periódicos, possibilitando a valorização, 
disseminação e atuação em conformidade com os valores culturais estabelecidos no 
clube (Diretor Adjunto Financeiro). 
[...] os elementos da cultura organizacional influenciam o comportamento dos 
funcionários do Clube. Mas este é um caminho longo, ainda em construção no Clube. 
Embora apoiada em conceitos simples de comportamento, excelência, colaboração e 
superação, sua apresentação a todos os funcionários é fundamental. Este importante 
passo foi dado. Mas requer uma constante manutenção, com o uso de canais 
diversificados de comunicação e, principalmente, o engajamento da liderança do 
Clube em todos os níveis (Gerente de Planejamento). 
A evidência do uso do controle cultural também é identificada na abordagem com outros 
gerentes que comentam que há uma percepção diferenciada dependendo de cargo e função do 
empregado. 
Sim, acredito que haja influência, porém, todavia impacta de forma mais significativa 
nos colaboradores que ocupam cargos decisórios ou colaboradores que trabalham 
diretamente em serviços voltados ao atendimento do associado (Gerente de Esportes).  
Depende do nível hierárquico e tempo de Clube. Creio que o tema é mais impactante 
para os novos funcionários (Gerente Administrativo).  
E há o entendimento que o controle cultural contribui na gestão dos empregados para 
trabalharem no mesmo objetivo do Clube:  
A cultura organizacional é importante para auxiliar como as tarefas são realizadas na 
empresa, é importante no processo de gestão dos funcionários como orientação para 
o comportamento das equipes de trabalho, servindo de referência para atingir os 
objetivos do Clube (Gerente de Patrimônio). 
A exemplo temos o projeto PIN que em suma ajuda os funcionários a assimilar os 
controles culturais do Pinheiros, equalizando seus valores e compreendendo quais os 
objetivos do clube, independente do departamento em que atuam. Além do mais, 
proporciona um sentimento coletivo de pertencimento à algo maior, à história do 
clube, se vendo reconhecido em fazer parte das conquistas do Pinheiros. O ambiente 
de trabalho, clima organizacional do Clube também contribui para que gestores e 
funcionários atuem na busca de um objetivo comum, definido pela Diretoria do Clube, 
planejamento estratégico (Gerente Jurídico). 
Para o componente de planejamento, foram feitas três questões, a primeira com foco no 
planejamento operacional de curto prazo, a segunda a respeito do planejamento estratégico de 
longo prazo, ambas questionando o direcionamento do esforço e comportamento para os 
objetivos definidos, e a terceira, abordando se o controle de planejamento permite a congruência 
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das metas entre as áreas do Clube, de modo a controlar as atividades dos funcionários e suas 
equipes. 
Foi possível identificar a existência do planejamento de curto prazo, com a necessidade 
de alinhamento com o planejamento de longo prazo, e a necessidade de uma estrutura mais 
flexível e menos departamental para eficiência na atuação dos setores no mesmo objetivo do 
Clube.  
Na medida que a área atua sem planejamento e foco de longo prazo, se a área só corre 
atrás do dia a dia, o planejamento operacional será montado apenas para atender essa 
demanda. Por isso a necessidade de se existirem departamentos para pensarem no 
macro e no longo prazo da instituição (Presidente). 
O Clube constrói seu planejamento de curto prazo por meio de sua proposta 
orçamentária, no qual direciona seus recursos. Embora este planejamento possua 
alguns direcionamentos de ordem geral, os objetivos ainda são definidos de forma 
departamental, tal qual é a estrutura do Clube. Esta prática pode gerar esforços em 
sentidos opostos, com funcionários trabalhando apenas para os seus setores e 
reduzindo os benefícios da sinergia organizacional (Gerente de Patrimônio). 
Foi identificado a necessidade de engajamento da participação dos funcionários na 
elaboração do planejamento operacional para a eficácia do controle. 
O planejamento operacional direciona esforços e comportamento dos funcionários, 
quando conta com a participação dos mesmo na sua elaboração (Assessor Financeiro). 
Entendo ser fundamental e estratégico engajar os colaboradores através da 
participação na elaboração do planejamento, determinando prioridades, mapeando 
soluções e delegando poderes para cumprimento das metas estabelecidas. Durante a 
execução é importante relembrar premissas e combinados para manter engajamento e 
entrega (Gerente de Esportes). 
O controle operacional no Clube e a sua aderência com o modelo de pacote dos SCG de 
Malmi e Brown (2008) está evidenciado no comentário de alguns gestores: 
A previsão-orçamentária, elaborada anualmente com a participação de sócios 
convocados para reuniões específicas, diretores das áreas e o quadro gerencial do 
Clube, norteia as atividades e define os objetivos a serem alcançados pelas áreas 
funcionais, que utilizarão os recursos disponíveis em busca de melhor produtividade. 
O planejamento operacional direciona esforços e comportamento dos funcionários, 
quando conta com a participação dos mesmo na sua elaboração (Diretor Adjunto 
Financeiro). 
[...] O planejamento de curto prazo é realizado na preparação do orçamento de custeio 
do Clube, que tem a visão para um exercício, e estatutariamente o clube é regido pela 
execução orçamentária. Então o orçamento corrente serve como diretriz para o gestor 
orientar os seus funcionários, não só em termos de recursos financeiros, mas como 
tarefas, pois as ações são possíveis de serem mensuradas e controladas, de acordo com 
o objetivo traçado pela Diretoria do Clube (Gerente de Patrimônio). 
O planejamento de curto prazo auxilia os gestores a definirem os planos de ação para 
a sua equipe atingir os objetivos no exercício, e será a base de comparação padrão 
com os resultados alcançados mensalmente (Gerente Jurídico). 
Através de treinamentos e instruções internas o Clube tem criado seus manuais de 
procedimento, o que auxilia e direciona os funcionários para a melhor efetividade em 
suas tarefas (Gestor de Restaurantes). 
65 
 
Na coleta de dados por meio da análise documental e das observações, fora identificado 
evidências do uso do controle de planejamento estratégico no Clube, e sua aderência ao 
framework dos SCG como um pacote pela conectividade com outros componentes do modelo, 
mas pela coleta de informações pelas entrevistas, foi possível identificar aspectos 
comportamentais que podem desafiar a aderência do modelo no Clube, conforme trechos 
reproduzidos: 
[...]. Tal congruência requer uma mudança na estrutura organizacional (organograma) 
e, a partir desta, a redefinição dos modelos de planejamento (Assessor Financeiro). 
O planejamento de longo prazo feito pelo Clube apresenta, em sua primeira fase, 
conceitos amplos, o que deve ser feito. Os objetivos, níveis de esforço e 
comportamento deveriam ser apresentados na segunda fase, momento em que as 
estratégias seriam desdobradas e, assim, colocar luz sobre como fazer. A ausência de 
um órgão, como um Conselho de Administração, que elabore e discuta questões de 
nível estratégico, é outro gap relevante (Gerente de Planejamento). 
Sem dúvida, o planejamento estratégico é o norteador dos planejamentos a curto 
prazo. Por essa razão deve estar atualizado e amplamente divulgado na instituição, 
devendo representar os anseios da alta gestão. O alinhamento dos planejamentos 
direciona a elaboração das melhores estratégias e determinam o comportamento dos 
colaboradores, gestores e o mesmo deveria estar representado na diretoria (Gerente de 
Esportes). 
Tendo em vista alternância de Diretorias, este tema (planejamento estratégico) fica 
comprometido na organização (Gerente Administrativo). 
[...] complementando com um exemplo, existe uma pesquisa anual de avaliação dos 
funcionários, destacando diversas aspectos. No entanto, nunca tive conhecimento de 
ações posteriores corretivas ou de melhorias dos itens avaliados como ruins ou 
insuficientes (Supervisor da Lei de Incentivo ao Esporte). 
Mas há percepção por alguns gestores da contribuição do controle estratégico como 
direcionador do comportamento esperado dos funcionários para alcançar os padrões desejados 
no longo prazo: 
Os controles de planejamento, no caso do Esporte Clube Pinheiros, Plano Diretor de 
Desenvolvimento que norteia o planejamento estratégico e o Ciclo PDCA, que 
estabelece o planejamento operacional, possibilitando o alinhamento das metas, 
controle e melhoria contínua dos processos entre suas áreas funcionais e permitindo 
que as atividades dos grupos e indivíduos sigam, de forma harmônica, o planejamento 
estabelecido e a sua execução, a fim de que sejam corrigidas eventuais distorções ao 
longo das etapas a serem desenvolvidas (Diretor Adjunto Financeiro). 
[...], o planejamento permite os funcionários estarem alinhados com o objetivo da 
Administração do Clube (Gerente Administrativo). 
O planejamento estratégico é importante para o corpo de funcionários entender as 
estratégias da Diretoria, e funciona como planejamento das diretrizes institucionais do 
Clube. No Clube o plano diretor de desenvolvimento, auxilia as estratégias para os 
próximos quinze anos, e é importante para definição das obras e investimentos no 
Clube. [...], o planejamento permite os funcionários estarem alinhados com o objetivo 
da Administração do Clube (Gerente de Patrimônio). 
O planejamento estratégico ajuda a padronizar os objetivos do Clube entre as diversas 
diretorias a longo prazo, definindo o que se é esperado pelos diretores, gestores e 
funcionários do Clube (E08). [...] Os controles de planejamento, refletem as diretrizes 
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institucionais do Clube, e auxiliam os planos de ação para que os funcionários atinjam 
os objetivos da organização (Gerente Jurídico). 
Afirmativo. (Os controles de planejamento) são engrenagens alinhadas entre a 
organização clube e as atividades de grupos e indivíduos (Contador). 
E confirmando evidências identificadas na análise documental e observações, como o 
Plano Diretor de Desenvolvimento, comentado no trecho abaixo, e o Ciclo PDCA, destacado 
na primeira citação do bloco anterior. 
O planejamento estratégico no Esporte Clube Pinheiros é estabelecido pelo Plano 
Diretor de Desenvolvimento (PDD), resultado de uma ampla pesquisa que sinaliza os 
anseios e expectativas dos associados para os próximos 15 anos. Cabe à Diretoria 
analisar, capacitar as gerências das áreas e propor ao Conselho Deliberativo a 
aprovação das etapas para o cumprimento e execução do Plano Diretor, considerando 
os esforços e investimentos necessários (Diretor Adjunto Financeiro). 
Quanto ao elemento cibernético, que engloba o orçamento, indicadores financeiros, não 
financeiros e híbridos, a percepção dos gerentes identificadas na entrevista é que existem o 
controle gerencial no Clube, e são vistos de forma holística com os demais elementos do pacote 
dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), e foi possível identificar menção a alguns dados 
identificados na análise documental e nas observações (triangulação de dados), a exemplo do 
Relatório de Acompanhamento Mensal (RAM) e da previsão orçamentária. 
Sim, (os indicadores financeiros e não financeiros) dependendo do tamanho da 
instituição, esse comparativo é fundamental e uma das melhores ferramentas 
(Presidente). 
Sim, os indicadores, financeiros e não financeiros, utilizados para a elaboração da 
previsão orçamentária do Esporte Clube Pinheiros, consideram medidas que 
permitem, através do “feedback”, a comparação necessária de cada atividade entre o 
real e orçado, para que possa ser apurado se as metas propostas foram cumpridas. 
Mensalmente é realizada uma apresentação do orçamento previsto versus o resultado 
realizado, que serve de instrumento para que as diretorias e gerências busquem 
corrigir possíveis distorções (Diretor Adjunto Financeiro). 
Os indicadores financeiros e não financeiros apresentados no Relatório de 
Acompanhamento Mensal, contribuem para a gestão do desempenho das áreas e 
acompanhar as metas definidas no planejamento do Clube. Funcionam como feedback 
pois é possível acompanhar a execução orçamentária, comparando o resultado 
realizado com o orçado (Gerente de Patrimônio). 
O Relatório de Acompanhamento Mensal demonstra os resultados obtidos pelo Clube, 
e compara os indicadores financeiros realizado com o planejado, e os indicadores não 
financeiros executados com as metas previamente estabelecidas, de modo que as 
variações possam ser justificadas (Gerente Jurídico). 
Hoje os indicadores financeiros detalhados norteiam o planejamento das áreas no que 
tange o Plano Orçamentário, sendo de extrema importância para o autoconhecimento 
das áreas e seus gargalos (Gestor de Restaurantes). 
Quanto a percepção do direcionamento dos funcionários ao objetivo do Clube por meio 
do controle de remuneração e recompensa, identificou-se aderência como elemento integrante 
do modelo de SCG como pacote, principalmente dos atletas, em que este componente é visto 
67 
 
como controlador da motivação e desempenho do esforço do indivíduo ou grupo na busca do 
objetivo traçado pelo Clube. 
Sim, benefícios e recompensas de bônus aos atletas, a princípio, devem estimular e 
motivar o esforço em busca de melhorias em seu “ranking” e das metas estabelecidas 
para o desempenho de seus resultados, como um fator fundamental para a retenção de 
produtividade na área esportiva (Diretor Adjunto Financeiro). 
Eu pouco conheço o modelo de remuneração variável aos atletas. Mas acredito que o 
modelo é uma ferramenta efetiva para orientação de esforço, meritocracia e motivação 
em todos os setores e níveis de qualquer organização (Gerente de Planejamento). 
A iniciativa que foi implantada a pouco mais de três anos surtiu efeito imediato, 
iniciou como um projeto piloto em três modalidades individuais contemplando um 
pequeno grupo de atletas que obtiveram resultados expressivos nos jogos Olímpicos 
do Rio de Janeiro 2016 limitado aos medalhistas e finalistas. O sucesso da iniciativa 
ficou demonstrado não só no desempenho dos atletas contemplados, assim como nos 
demais atletas que almejavam ser incluídos no mesmo benefício. A cultura esportiva 
na busca do máximo desempenho deveria estar totalmente fundamentada na 
meritocracia, fazendo-se necessário a constante medição do desempenho atlético. 
Nosso modelo estabelece dois momentos específicos de medição durante um ano do 
ciclo olímpico. Esse formato atende muito bem a remuneração mensal dos atletas, 
criando um balanço dinâmico espelhando as metas estabelecidas pelo clube, como 
exemplo manter o maior número de atletas posicionados entre os 20 melhores no 
ranking mundial. Porém, entendo que deveria ser instituído uma nova categoria de 
bonificação pecuniária com valores maiores e representativos que fossem pagos aos 
atletas que obtivessem resultados extraordinários tais como recordes do mundo, 
medalhas olímpicas (Gerente de Esportes). 
Hoje temos atletas altamente engajados e que vestem a camisa do clube, e a satisfação 
deles vai em sua grande parte na representatividade que o Clube Pinheiros tem no 
meio esportivo, por sua vez acho a premiação algo benéfico pois frisa a importância 
do comprometimento deles (Gestor de Restaurantes). 
O controle de remuneração e recompensa implantado com os atletas, é visto por alguns 
gestores como uma oportunidade de impacto na motivação ao esforço dos funcionários ao 
atrelar a remuneração e/ou recompensa ao alcance de metas definidas com o objetivo 
organizacional. 
A remuneração é uma estratégia importante, pois padroniza as competências 
necessárias para o alcance dos objetivos do Pinheiros, e estimula o potencial dos 
atletas e funcionários, direcionando o seu comportamento para o sucesso da 
organização. O processo de avaliação de desempenho, deve ter a sua implementação 
ampliada, pois apresentam importantes indicadores de desempenho dos profissionais 
em cada departamento do Pinheiros (Gerente de Patrimônio). 
O Clube possui recompensas definidas especialmente aos departamentos técnicos que 
envolvem atletas, com resultados extremamente positivos. Entretanto, se observa que 
essa benesse deva ser igualmente disposta aos demais funcionários, vez que a sua 
forma isolada, destinada apenas a um determinado grupo de colaboradores, pode levar 
ao descontentamento dos demais envolvidos, impactando negativamente no 
desempenho funcional coletivo (Gerente Jurídico). 
Embora eu não tenha acesso aos dados comparativos, acredito que sim e gosto muito 
desse formato de remuneração e recompensa, pois, guarda relação direta com a 
meritocracia (Supervisor da Lei de Incentivo ao Esporte). 
A estrutura organizacional, estrutura de governança e, políticas e procedimentos são 
controles administrativos que contribuem para a existências dos demais controles gerenciais 
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abordados como componentes dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) visto como um 
pacote, ou seja, a base para o direcionar o comportamento dos funcionários, comportamento e 
tarefas, de como devem ser executados ou não executados, para que os empregados tenham o 
objetivo congruente ao do Clube. 
É o começo para a implantação desse sistema, e no momento entendo que seja a 
alternativa mais viável e de fácil entendimento para todos, contudo deve ser 
aprimorado constantemente para uma melhor eficácia (Presidente). 
Sim, considerando que o controle comportamental utiliza práticas e ferramentas para 
a fiscalização e direcionamento do comportamento dos funcionários em seus níveis 
hierárquicos, como pesquisa de clima, avaliação de desempenho e de cumprimento de 
metas, podemos entender que a utilização desses indicadores contribuirá para o 
controle e acompanhamento das atividades propostas, a fim de que sejam exercidas 
de acordo com o estabelecido (Diretor Adjunto Financeiro). 
Na minha opinião as políticas de avaliação de desempenho e acompanhamento 
comportamental, dos colaboradores funcionam em paralelo aos procedimentos 
necessários para que o planejamento possa realizar o orçamento e, consequente 
prestação de contas (Assessor Financeiro). 
Sem dúvida. É um processo que segue a passos largos na organização (Gerente 
Administrativo). 
 Há destaque para a necessidade de flexibilização na implantação dos controles 
gerenciais no contexto da estrutura organizacional e de governança com atenção para não inibir 
a inovação de processos, de modo que acompanhem os modelos de negócios contemporâneos 
que possuem foco na criação de oportunidades na busca de soluções com foco no resultado. 
Sim. Porém devem ser adequadamente ajustados para que os aspectos de controle e 
monitoramento não inibam o viés de inovação e criatividade. A meritocracia funciona 
bem se apoiada de forma equilibrada entre responsabilidade e ousadia (Gerente de 
Planejamento). 
A estrutura organizacional, governança e políticas contribuem para o fortalecimento 
das bases para um planejamento transparente, análise de desempenho e prestação de 
contas, e auxiliam uma política de cargos e salários por meio da meritocracia (Gerente 
de Patrimônio). 
Sim, o clube possui políticas e procedimentos para orientação dos funcionários e 
diretores para a execução das tarefas, definição das competências, e canais de 
comunicação para monitoramento do comportamento dos profissionais e voluntários 
do Clube de acordo com a base de governança corporativa, na busca de transparência 
e prestação de contas. A estrutura organizacional é definida no Estatuto Social de 
acordo com a missão do Clube (Gerente Jurídico). 
Acredito que planejamento, orçamento e prestação de contas já são metas alinhadas 
na estrutura organizacional do clube, e depende de responsabilidades e éticas do corpo 
funcional que as executam. O Líder departamental é quem monitora o nível de 
comprometimento do corpo funcional, além de que a remuneração também se soma 
ao comprometimento do funcionário (Contador). 
[...], o processo inteiro é desenhado com o intuito de direcionar e capacitar os 
funcionários com as responsabilidades atribuídas a eles. Apenas através do 
monitoramento das responsabilidades e procedimentos podemos garantir o correto 
funcionamento dos departamentos em conjunto para uma gestão eficaz (Gestor de 
Restaurantes). 
Sim, contribuem para planejamento, o orçamento e as prestações de contas, mas não 
para a remuneração. Nesse quesito ainda estamos muito abaixo das grandes empresas. 
Não é claro a diferença estando os indivíduos nos mesmos níveis (Auditora Interna). 
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Nesta variável de componente proposta, também foi identificado o apontamento sobre 
a necessidade de flexibilização ou reforma na estrutura organizacional do Clube para mais 
aderência do controle administrativo ao modelo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
como pacote de Malmi e Brown (2008). 
O Clube atualmente como uma instituição possui um modelo de governança e 
estrutura organizacional complexa e arcaica. Esse modelo impacta de forma negativa 
em todos os departamentos da organização. É necessário estabelecer matrizes de 
responsabilidades e definir competências básicas necessárias para todos os cargos 
diretivos, inclusive nesse aspecto são tantos os cargos diretivos que engessam e 
dificultam qualquer tomada de decisão. Os colaboradores que desempenham suas 
funções próximos dos cargos diretivos sofrem interferência direta geralmente 
refletindo em retrabalho. Com a criação da diretoria de Governança e Compliance o 
Clube iniciou recentemente uma nova fase estimulando a inclusão e discussão das 
suas políticas. Entendo que se trata de um processo longo, mas já é possível notar que 
haverá muita dificuldade de obediência das diversas diretorias (Gerente de Esportes). 
[...], esse tripé estrutura organizacional, governança, políticas e procedimentos 
representam algo similar a um marco regulatório da entidade. Por melhor que sejam 
os processos, eles só terão valor positivo quando administrados por pessoas que 
tenham clareza da importância de cada etapa. Por isso, reforço o entendimento da 
primeira questão, entre as características pessoais inerentes (disciplina, organização, 
comprometimento, respeito) e o conhecimento técnico, prefiro a primeira, visto que 
os aspectos técnicos são mais de ensinar do que o contrário (Supervisor da Lei de 
Incentivo ao Esporte). 
As entrevistas estão arquivadas em seu formato original. O intuito das entrevistas fora 
coletar elementos por meio da análise de conteúdo para corroborar as evidências coletadas pela 
análise documental e observação, possibilitando triangulações e aumento do grau de 
confiabilidade do estudo. Os encadeamentos de evidências e testes de triangulação de dados 
orientam a busca dos resultados aqui apresentados e os quadros 15 ao 19 ilustram a 
conectividade e as relações existentes entre os cinco componentes do pacote dos SCG proposto 
por Malmi e Brown (2008), com o resumo dos dados coletados dos documentos, observação e 
entrevistas, que abordam os SCG vigentes no Clube, e podem ser analisados simultaneamente. 
É possível verificar que os controles gerenciais possibilitam que a diretoria e os gerentes 
possam garantir o comportamento dos funcionários seja consistente com os objetivos e a 
estratégia do Clube. 
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Quadro 15. Triangulação das evidências dos Controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros 
na dimensão Cultural do modelo de SCG como pacote de Malmi e Brown (2008) 
CONTROLE CULTURAL 
Documentação Observação 
1. Relatório da Diretoria (Volume I) 
2. Projeto PIN (filmes, crachás, placas, nome de salas, 
manual) 
3. Logotipo 
1. Hino do Clube na Reunião do Conselho 
2. Visita as salas personalizadas e ambiente de 
trabalho (edificações e infraestrutura) 
3. Uniformes de funcionários e atletas 
4. Bandeiras e flâmulas 
5. Aula na Universidade Corporativa Pinheiros 
(Diretrizes Institucionais) 
Entrevista 
[...] o espelho direto dos funcionários é o seu respectivo gerente de área, ou seja, o mesmo deve estar imbuído 
nos valores culturais estabelecidos pelo Clube, para repassar aos seus subordinados (Presidente). 
[...] Esporte Clube Pinheiros possui um quadro de funcionários e gestores qualificados que participam de cursos 
e treinamentos periódicos, possibilitando a valorização, disseminação e atuação em conformidade com os 
valores culturais estabelecidos no clube (Diretor Adjunto Financeiro). 
[...] O trabalho que o Clube faz com a disseminação destas informações, com essas informações, conceitos e 
comportamentos esperados divulgados desde o início da jornada dos novos funcionários na integração, como 
ações de reforço da visão, missão e valores também são constantemente realizadas por meio de plataformas e 
ações de comunicação e eventos destinados aos funcionários. Temos consciência de que a cultura 
organizacional é viva e por isso, precisa ser constantemente discutida, conversada, reforçada, etc. (Gerente 
Geral). 
[...] os elementos da cultura organizacional influenciam o comportamento dos funcionários do Clube. Mas este 
é um caminho longo, ainda em construção no Clube. Embora apoiada em conceitos simples de comportamento, 
excelência, colaboração e superação, sua apresentação a todos os funcionários é fundamental. Este importante 
passo foi dado. Mas requer uma constante manutenção, com o uso de canais diversificados de comunicação e, 
principalmente, o engajamento da liderança do Clube em todos os níveis (Gerente de Planejamento). 
A cultura organizacional é importante para auxiliar como as tarefas são realizadas na empresa, é importante no 
processo de gestão dos funcionários como orientação para o comportamento das equipes de trabalho, servindo 
de referência para atingir os objetivos do Clube (Gerente de Patrimônio). 
A exemplo temos o projeto PIN que em suma ajuda os funcionários a assimilar os controles culturais do 
Pinheiros, equalizando seus valores e compreendendo quais os objetivos do clube, independente do 
departamento em que atuam. Além do mais, proporciona um sentimento coletivo de pertencimento à algo maior, 
à história do clube, se vendo reconhecido em fazer parte das conquistas do Pinheiros. O ambiente de trabalho, 
clima organizacional do Clube também contribui para que gestores e funcionários atuem na busca de um 
objetivo comum, definido pela Diretoria do Clube, planejamento estratégico (Gerente Jurídico). 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O controle cultural aborda as diretrizes institucional por meio da visão, missão e valores 
do Clube, e é reconhecido pelos gestores como um direcionador amplo para elaboração do 
planejamento do Clube. 
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Quadro 16. Triangulação das evidências dos Controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros 
na dimensão Planejamento do modelo de SCG como pacote de Malmi e Brown (2008) 
CONTROLE DE PLANEJAMENTO 
Documentação Observação 
1. Plano Diretor de Desenvolvimento 
2. Análise Crítica do Ciclo Olímpico 
3. Ciclo PDCA 
4. CANVAS 
1. Reunião Comitê de Riscos 
2. Reunião da Diretoria 
3. Reunião de Gerentes 
Entrevista 
Na medida que a área atua sem planejamento e foco de longo prazo, se a área só corre atrás do dia a dia, o 
planejamento operacional será montado apenas para atender essa demanda. Por isso a necessidade de se 
existirem departamentos para pensarem no macro e no longo prazo da instituição (Presidente). 
O Clube constrói seu planejamento de curto prazo por meio de sua proposta orçamentária, no qual direciona 
seus recursos. Embora este planejamento possua alguns direcionamentos de ordem geral, os objetivos ainda são 
definidos de forma departamental, tal qual é a estrutura do Clube. Esta prática pode gerar esforços em sentidos 
opostos, com funcionários trabalhando apenas para os seus setores e reduzindo os benefícios da sinergia 
organizacional (Gerente de Patrimônio). 
A previsão-orçamentária, elaborada anualmente com a participação de sócios convocados para reuniões 
específicas, diretores das áreas e o quadro gerencial do Clube, norteia as atividades e define os objetivos a serem 
alcançados pelas áreas funcionais, que utilizarão os recursos disponíveis em busca de melhor produtividade. O 
planejamento operacional direciona esforços e comportamento dos funcionários, quando conta com a 
participação dos mesmo na sua elaboração (Diretor Adjunto Financeiro). 
O planejamento estratégico do clube está formalizado no Plano Diretor de Desenvolvimento e neste documento 
temos diretrizes e estratégias abordadas ainda em nível conceitual, sem o desdobramento em objetivos ou metas 
mais específicas ou setoriais. Os conceitos colocados no PDD são difundidos pela organização ainda no nível 
conceitual, mesmo não tendo os objetivos desdobrados ou em estágios mensuráveis (Gerente Geral). 
O esforço de integração e congruência são feitos tanto na etapa do planejamento, previsão orçamentária, quanto 
no acompanhamento mensal em que as alterações, situações não previstas, oportunidades e ameaças, etc. são 
consideradas e se refletem na revisão das ações. (Gerente Geral) 
[...] O planejamento de curto prazo é realizado na preparação do orçamento de custeio do Clube, que tem a 
visão para um exercício, e estatutariamente o clube é regido pela execução orçamentária. Então o orçamento 
corrente serve como diretriz para o gestor orientar os seus funcionários, não só em termos de recursos 
financeiros, mas como tarefas, pois as ações são possíveis de serem mensuradas e controladas, de acordo com 
o objetivo traçado pela Diretoria do Clube (Gerente de Patrimônio). 
O planejamento de curto prazo auxilia os gestores a definirem os planos de ação para a sua equipe atingir os 
objetivos no exercício, e será a base de comparação padrão com os resultados alcançados mensalmente (Gerente 
Jurídico). 
Através de treinamentos e instruções internas o Clube tem criado seus manuais de procedimento, o que auxilia 
e direciona os funcionários para a melhor efetividade em suas tarefas (Gestor de Restaurantes). 
Os controles de planejamento, no caso do Esporte Clube Pinheiros, Plano Diretor de Desenvolvimento que 
norteia o planejamento estratégico e o Ciclo PDCA, que estabelece o planejamento operacional, possibilitando 
o alinhamento das metas, controle e melhoria contínua dos processos entre suas áreas funcionais e permitindo 
que as atividades dos grupos e indivíduos sigam, de forma harmônica, o planejamento estabelecido e a sua 
execução, a fim de que sejam corrigidas eventuais distorções ao longo das etapas a serem desenvolvidas (Diretor 
Adjunto Financeiro). 
[...], o planejamento permite os funcionários estarem alinhados com o objetivo da Administração do Clube 
(Gerente Administrativo). 
O planejamento estratégico é importante para o corpo de funcionários entender as estratégias da Diretoria, e 
funciona como planejamento das diretrizes institucionais do Clube. No Clube o plano diretor de 
desenvolvimento, auxilia as estratégias para os próximos quinze anos, e é importante para definição das obras 
e investimentos no Clube. [...], o planejamento permite os funcionários estarem alinhados com o objetivo da 
Administração do Clube (Gerente de Patrimônio). 
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O planejamento estratégico ajuda a padronizar os objetivos do Clube entre as diversas diretorias a longo prazo, 
definindo o que se é esperado pelos diretores, gestores e funcionários do Clube (E08). [...] Os controles de 
planejamento, refletem as diretrizes institucionais do Clube, e auxiliam os planos de ação para que os 
funcionários atinjam os objetivos da organização (Gerente Jurídico). 
Afirmativo. (Os controles de planejamento) são engrenagens alinhadas entre a organização clube e as atividades 
de grupos e indivíduos (Contador). 
Os controles de planejamento, no caso do Esporte Clube Pinheiros, Plano Diretor de Desenvolvimento que 
norteia o planejamento estratégico e o Ciclo PDCA, que estabelece o planejamento operacional, possibilitando 
o alinhamento das metas, controle e melhoria contínua dos processos entre suas áreas funcionais e permitindo 
que as atividades dos grupos e indivíduos sigam, de forma harmônica, o planejamento estabelecido e a sua 
execução, a fim de que sejam corrigidas eventuais distorções ao longo das etapas a serem desenvolvidas (Diretor 
Adjunto Financeiro). 
[...], o planejamento permite os funcionários estarem alinhados com o objetivo da Administração do Clube 
(Gerente Administrativo). 
O planejamento estratégico é importante para o corpo de funcionários entender as estratégias da Diretoria, e 
funciona como planejamento das diretrizes institucionais do Clube. No Clube o plano diretor de 
desenvolvimento, auxilia as estratégias para os próximos quinze anos, e é importante para definição das obras 
e investimentos no Clube. [...], o planejamento permite os funcionários estarem alinhados com o objetivo da 
Administração do Clube (Gerente de Patrimônio). 
O planejamento estratégico ajuda a padronizar os objetivos do Clube entre as diversas diretorias a longo prazo, 
definindo o que se é esperado pelos diretores, gestores e funcionários do Clube (E08). [...] Os controles de 
planejamento, refletem as diretrizes institucionais do Clube, e auxiliam os planos de ação para que os 
funcionários atinjam os objetivos da organização (Gerente Jurídico). 
Afirmativo. (Os controles de planejamento) são engrenagens alinhadas entre a organização clube e as atividades 
de grupos e indivíduos (Contador). 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O controle de planejamento do Clube evidenciado pelo Plano Diretor de 
Desenvolvimento que aborda os planos de ação em uma visão de longo prazo, o planejamento 
estratégico, está enviesado pela estrutura organizacional do Clube, desenhado para a atuação de 
dirigentes voluntários, com troca de gestões a cada biênio, por isso, mais ênfase é dado ao 
planejamento de curto prazo, o planejamento estratégico, com ações imediatistas, formando 
ciclos por exercícios, a cada elaboração da previsão orçamentária até a respectiva prestação de 
contas.  
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Quadro 17. Triangulação das evidências dos Controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros 
na dimensão Cibernético do modelo de SCG como pacote de Malmi e Brown (2008) 
CONTROLE CIBERNÉTICO 
Documentação Observação 
1. Proposta Orçamentária 
2. Relatório de Acompanhamento Mensal (RAM) 
3. Demonstrações Contábeis 
4. Boletim ECP 
5. Relatório do Fluxo de Caixa 
6. Pesquisa de Satisfação 
7. Manual do Sistema de Gestão da Qualidade 
8. Pirâmide de Esportes 
9. Relatório da Diretoria (Volume II) 
Reuniões: 
1. Comitê de Orçamento (Cultura orçamentária) 
2. Comitê de Custos (execução orçamentária) 
3. Reunião da Diretoria 
4. Reunião de Gerentes 
Entrevista 
Sim, (os indicadores financeiros e não financeiros) dependendo do tamanho da instituição, esse comparativo é 
fundamental e uma das melhores ferramentas (Presidente). 
Sim, os indicadores, financeiros e não financeiros, utilizados para a elaboração da previsão orçamentária do 
Esporte Clube Pinheiros, consideram medidas que permitem, através do “feedback”, a comparação necessária 
de cada atividade entre o real e orçado, para que possa ser apurado se as metas propostas foram cumpridas. 
Mensalmente é realizada uma apresentação do orçamento previsto versus o resultado realizado, que serve de 
instrumento para que as diretorias e gerências busquem corrigir possíveis distorções (Diretor Adjunto 
Financeiro). 
Os controles de planejamento permitem a congruência alinhando metas entre as áreas funcionais de uma 
organização. Há um conjunto de indicadores financeiros e não financeiros monitorados mensalmente que 
comparam o desempenho observado e o desempenho esperado (Gerente Geral). 
Os indicadores financeiros e não financeiros apresentados no Relatório de Acompanhamento Mensal, 
contribuem para a gestão do desempenho das áreas e acompanhar as metas definidas no planejamento do Clube. 
Funcionam como feedback pois é possível acompanhar a execução orçamentária, comparando o resultado 
realizado com o orçado (Gerente de Patrimônio). 
O Relatório de Acompanhamento Mensal demonstra os resultados obtidos pelo Clube, e compara os indicadores 
financeiros realizado com o planejado, e os indicadores não financeiros executados com as metas previamente 
estabelecidas, de modo que as variações possam ser justificadas (Gerente Jurídico). 
Hoje os indicadores financeiros detalhados norteiam o planejamento das áreas no que tange o Plano 
Orçamentário, sendo de extrema importância para o autoconhecimento das áreas e seus gargalos (Gestor de 
Restaurantes). 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O controle cibernético é o que possui maior abrangência no contexto do Clube, o que 
foi confirmado pela coleta de dados de documentos e por observação, e corroborados com as 
entrevistas realizadas, triangulação que permite confiabilidade para esta afirmação. Há destaque 
para o uso do controle orçamentário e indicadores financeiro, não financeiro e híbrido. 
  
74 
 
Quadro 18. Triangulação das evidências dos Controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros 
na dimensão Remuneração e Recompensa do modelo de SCG como pacote de Malmi e Brown 
(2008) 
CONTROLE REMUNERAÇÃO E RECOMPENSA 
Documentação Observação 
1. Avaliação de desempenho 
2. Desenvolvimento Profissional dos funcionários e 
voluntários - UCP 
1. Aulas e treinamentos na Universidade Corporativa 
Pinheiros (UCP) 
Entrevista 
Sim, benefícios e recompensas de bônus aos atletas, a princípio, devem estimular e motivar o esforço em busca 
de melhorias em seu “ranking” e das metas estabelecidas para o desempenho de seus resultados, como um fator 
fundamental para a retenção de produtividade na área esportiva (Diretor Adjunto Financeiro). 
Eu pouco conheço o modelo de remuneração variável aos atletas. Mas acredito que o modelo é uma ferramenta 
efetiva para orientação de esforço, meritocracia e motivação em todos os setores e níveis de qualquer 
organização (Gerente de Planejamento). 
Os processos de recompensa não são utilizados formalmente. Adotamos sistemas de remunerações, bônus por 
conquista, porém, quase sempre em reação à conquista. Não é algo formalizado ou consolidado nem nas 
conquistas esportivas, atletas, nem nas conquistas do ponto de vista da gestão (Gerente Geral). 
A iniciativa que foi implantada a pouco mais de três anos surtiu efeito imediato, iniciou como um projeto piloto 
em três modalidades individuais contemplando um pequeno grupo de atletas que obtiveram resultados 
expressivos nos jogos Olímpicos do Rio de Janeiro 2016 limitado aos medalhistas e finalistas. O sucesso da 
iniciativa ficou demonstrado não só no desempenho dos atletas contemplados, assim como nos demais atletas 
que almejavam ser incluídos no mesmo benefício. A cultura esportiva na busca do máximo desempenho deveria 
estar totalmente fundamentada na meritocracia, fazendo-se necessário a constante medição do desempenho 
atlético. Nosso modelo estabelece dois momentos específicos de medição durante um ano do ciclo olímpico. 
Esse formato atende muito bem a remuneração mensal dos atletas, criando um balanço dinâmico espelhando as 
metas estabelecidas pelo clube, como exemplo manter o maior número de atletas posicionados entre os 20 
melhores no ranking mundial. Porém, entendo que deveria ser instituído uma nova categoria de bonificação 
pecuniária com valores maiores e representativos que fossem pagos aos atletas que obtivessem resultados 
extraordinários tais como recordes do mundo, medalhas olímpicas (Gerente de Esportes). 
Hoje temos atletas altamente engajados e que vestem a camisa do clube, e a satisfação deles vai em sua grande 
parte na representatividade que o Clube Pinheiros tem no meio esportivo, por sua vez acho a premiação algo 
benéfico pois frisa a importância do comprometimento deles (Gestor de Restaurantes). 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O controle de remuneração e recompensa, pela natureza esportiva do Clube, é mais 
aplicado na área esportiva com a bonificação de atletas que atingem as metas estabelecidas, 
definidas com base no objetivo do Clube, e é um controle gerencial visto com otimismo para 
uso com funcionários da área administrativa. 
  
75 
 
Quadro 19. Triangulação das evidências dos Controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros 
na dimensão Administrativo do modelo de SCG como pacote de Malmi e Brown (2008) 
CONTROLE ADMINISTRATIVO 
Documentação Observação 
1. Relatório da Diretoria (Volume I) 
2. Código de Ética e Conduta 
3. Diagnóstico de Governança corporativa e 
compliance 
4. Relatório intercalar da auditoria externa 
5. Canal de Denúncia 
6. Organograma e composição da Diretoria 
7. Regulamento Interno para Funcionários 
8. Estatuto Social, Regulamento Geral, Regimento 
Interno da Diretoria 
9. Instrução de trabalho 
10. Políticas Corporativas 
Reuniões: 
1. Comitê de Orçamento 
2. Comitê de Custos 
3. Comitê de Riscos 
4. Diretoria 
5. Gerentes 
6. Conselho Deliberativo 
7. Conselho Fiscal 
8. Auditoria Externa 
9. Programa de Educação Continuada (Módulo: 
Estrutura Orçamentária e Planejamento Estratégico) 
 
 Entrevista  
É o começo para a implantação desse sistema, e no momento entendo que seja a alternativa mais viável e de 
fácil entendimento para todos, contudo deve ser aprimorado constantemente para uma melhor eficácia 
(Presidente). 
Sim, considerando que o controle comportamental utiliza práticas e ferramentas para a fiscalização e 
direcionamento do comportamento dos funcionários em seus níveis hierárquicos, como pesquisa de clima, 
avaliação de desempenho e de cumprimento de metas, podemos entender que a utilização desses indicadores 
contribuirá para o controle e acompanhamento das atividades propostas, a fim de que sejam exercidas de acordo 
com o estabelecido (Diretor Adjunto Financeiro). 
Na minha opinião as políticas de avaliação de desempenho e acompanhamento comportamental, dos 
colaboradores funcionam em paralelo aos procedimentos necessários para que o planejamento possa realizar o 
orçamento e, consequente prestação de contas (Assessor Financeiro). 
Os mecanismos existentes para definição e controle sobre a estrutura organizacional, cargos e remuneração, ou 
sobre os procedimentos, instruções e políticas procuram deixar claro os comportamentos esperados na execução 
das atividades, mas sempre numa visão de processo e não numa visão de entrega de projetos que vão construir 
os objetivos estabelecidos. Esses mecanismos atuam bem no planejamento, orçamento e prestação de contas 
quando falamos de processos recorrentes, eventos recorrentes, mas não conseguimos, ainda, fazer a conexão 
destes mecanismos com objetivos estratégicos. Para que os processos e atividades cotidianas do Clube sejam 
melhores, os sistemas atuais são eficientes e temos a garantia e como demonstrar evolução. O que não 
conseguimos demonstrar é o vínculo com objetivos estratégicos do Plano Diretor de Desenvolvimento (Gerente 
Geral). 
Sim. Porém devem ser adequadamente ajustados para que os aspectos de controle e monitoramento não inibam 
o viés de inovação e criatividade. A meritocracia funciona bem se apoiada de forma equilibrada entre 
responsabilidade e ousadia (Gerente de Planejamento). 
Sem dúvida. É um processo que segue a passos largos na organização (Gerente Administrativo). 
A estrutura organizacional, governança e políticas contribuem para o fortalecimento das bases para um 
planejamento transparente, análise de desempenho e prestação de contas, e auxiliam uma política de cargos e 
salários por meio da meritocracia (Gerente de Patrimônio). 
Sim, o clube possui políticas e procedimentos para orientação dos funcionários e diretores para a execução das 
tarefas, definição das competências, e canais de comunicação para monitoramento do comportamento dos 
profissionais e voluntários do Clube de acordo com a base de governança corporativa, na busca de transparência 
e prestação de contas. A estrutura organizacional é definida no Estatuto Social de acordo com a missão do Clube 
(Gerente Jurídico). 
Acredito que planejamento, orçamento e prestação de contas já são metas alinhadas na estrutura organizacional 
do clube, e depende de responsabilidades e éticas do corpo funcional que as executam. O Líder departamental 
é quem monitora o nível de comprometimento do corpo funcional, além de que a remuneração também se soma 
ao comprometimento do funcionário (Contador). 
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[...], o processo inteiro é desenhado com o intuito de direcionar e capacitar os funcionários com as 
responsabilidades atribuídas a eles. Apenas através do monitoramento das responsabilidades e procedimentos 
podemos garantir o correto funcionamento dos departamentos em conjunto para uma gestão eficaz (Gestor de 
Restaurantes). 
Sim, contribuem para planejamento, o orçamento e as prestações de contas, mas não para a remuneração. Nesse 
quesito ainda estamos muito abaixo das grandes empresas. Não é claro a diferença estando os indivíduos nos 
mesmos níveis (Auditora Interna). 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O controle administrativo, é o que apresenta mais evolução em virtude da implantação 
recente de processos de governança, e é reconhecido nas áreas de estratégia, tática e 
operacional, e em conjunto com as normas e políticas, são os controles existentes e 
reconhecidos como base para a realização dos outros quatros elementos do pacote de SCG, e a 
estrutura organizacional, é o controle mais criticado nas entrevistas, no sentido de não facilitar 
o direcionamento estratégico abordado pelos SCG como um pacote, decorrente da centralização 
na execução de tarefas.  
Na maioria dos discursos dos gestores verificou-se uma tendência otimista quanto aos 
controles gerenciais do Clube estarem aderentes aos grupos de controle propostos no modelo 
dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote de Malmi e Brown (2008), e em 
alguns casos houve crítica com foco em alguns elementos do modelo, principalmente no 
controle de remuneração e recompensa e no controle administrativo, em específico, a estrutura 
organizacional. 
As múltiplas fontes proporcionaram evidências que convergem aos mesmos fatos, e nos 
trechos das entrevistas foram mencionados documentos identificados na análise documental: 
 Os princípios e valores apresentados no projeto PIN (Controle Cultural). 
 Plano Diretor de Desenvolvimento – PDD (Controle de Planejamento Estratégico) 
 Análise Crítica Ciclo Olímpico (Planejamento Estratégico) 
 Ciclo PDCA (Controle de Planejamento Operacional) 
 Proposta Orçamentária (Controle Cibernético – Orçamento) 
 Relatório de Acompanhamento Mensal – RAM (Controle Cibernético – Híbrido) 
 Avaliação de desempenho (Controle remuneração e recompensa) 
 Organograma (Controle Administrativo – Estrutura Organizacional) 
 Manuais de procedimento/Instrução de Trabalho (Controle Administrativo – Políticas e 
Procedimentos) 
 Estatuto social (Controle Administrativo – Políticas e Procedimentos) 
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Entre os achados através da observação, verificou-se que o orçamento (controle 
cibernético) é um dos controles mais utilizados no Clube, envolvidos em várias etapas do 
processo de gestão, controle e apoio à tomada de decisões, também identificado na análise 
documental e mencionado nas entrevistas, é um controle gerencial já bastante difundido entre 
os gestores do Clube. 
O modelo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote, é uma alternativa 
à estrutura organizacional do Clube, centralizada por definição estatutária, e possa permitir mais 
flexibilidade na tomada de decisões dos gerentes por si mesmos, devido à visão holística dos 
SCG existentes no Clube, isto é, descentralizar a gestão das atividades exercidas por 
empregados a medida que a executam de acordo com o objetivo do Clube, e contribuir no 
aspecto de profissionalização do relacionamento entre voluntários estatutários e profissionais 
contratados. 
Por meio da análise de documentos, observações e entrevistas na pesquisa dos Sistemas 
de Controle Gerencial (SCG) no ambiente de um clube poliesportivo, verificou-se o que Malmi 
e Brown (2008) apresentaram na teorização sobre os sistemas de controle de gerenciamento 
como um pacote, de que o SCG não operam isoladamente e que os componentes de controles 
no contexto em que operam, se inserem em um sistema de controle mais amplo conectados 
entre si, e o uso de um componente pode impactar um outro componente dos SCG quando 
funcionando como um pacote. 
As implicações práticas com a aplicação do modelo dos SCG como pacote possibilita 
os gerentes em atuar para que os funcionários executem as atividades de acordo com os 
objetivos da organização, conforme análise no conteúdo das entrevistas, com os trechos abaixo: 
[...], os elementos da cultura organizacional influenciam o comportamento dos 
funcionários do Clube (gerente de planejamento). 
A cultura organizacional é importante para auxiliar como as tarefas são realizadas na 
empresa, é importante no processo de gestão dos funcionários como orientação para 
o comportamento das equipes de trabalho, servindo de referência para atingir os 
objetivos do Clube (gerente de patrimônio) 
[...] ajuda os funcionários a assimilar os controles culturais do Pinheiros, equalizando 
seus valores e compreendendo quais os objetivos do clube, independente do 
departamento em que atuam. Além do mais, proporciona um sentimento coletivo de 
pertencimento à algo maior, à história do clube, se vendo reconhecido em fazer parte 
das conquistas do Pinheiros. O ambiente de trabalho, clima organizacional do Clube 
também contribui para que gestores e funcionários atuem na busca de um objetivo 
comum, definido pela Diretoria do Clube, planejamento estratégico. 
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E também o aprimoramento no modelo de gestão e subsídios para as áreas ao revisitar 
a cultura organizacional nas empresas e direcionar as ações para o corpo funcional, de modo a 
disseminar a importância dos SCG para os diversos grupos de colaboradores: 
[...] o espelho direto dos funcionários é o seu respectivo gerente de área, ou seja, o 
mesmo deve estar imbuído nos valores culturais estabelecidos pelo Clube, para 
repassar aos seus subordinados (presidente). 
O trabalho que o Clube faz com a disseminação destas informações, com essas 
informações, conceitos e comportamentos esperados divulgados desde o início da 
jornada dos novos funcionários na integração. Ações de reforço da visão, missão e 
valores também são constantemente realizadas, por meio de plataformas e ações de 
comunicação e eventos destinados aos funcionários. Temos consciência de que a 
cultura organizacional é viva e por isso, precisa ser constantemente discutida, 
conversada, reforçada, etc. (gerente geral).  
Os resultados apresentados confirmam que o uso do modelo dos Sistemas de Controle 
Gerencial (SCG) como um pacote contribui para que a Administração do Clube tenha um 
arcabouço que facilita o entendimento de como criar uma série de controles das atividades dos 
empregados de forma congruente com o objetivo pretendido pelo Clube, utilizando os grupos 
de controles integrantes no modelo de pacote para direcionar o comportamento dos gerentes, e 
que estes possam influenciar o comportamento e tarefas exercidas por seus funcionários, e 
impulsionar o desenvolvimento organizacional. 
Neste ano, para a Previsão Orçamentária de 2020, as iniciativas e projetos estratégicos 
foram incluídos e formalizados na proposta orçamentária. É o primeiro ano em que 
temos os principais objetivos formalizados na proposta de orçamento e plano de ação 
para o ano seguinte.  Será possível avaliar o alinhamento do uso dos recursos/esforços 
com esses objetivos durante o ano. Da mesma forma, o efeito sobre o comportamento 
dos funcionários (gerente geral). 
Com a análise do conteúdo das entrevistas é possível identificar a necessidade de 
melhorias no uso do controle gerencial de planejamento a longo prazo no Clube, o planejamento 
estratégico, mas que está em evolução, conforme trechos: 
O planejamento estratégico do Clube está formalizado no PDD – Plano Diretor de 
Desenvolvimento e neste documento temos diretrizes e estratégias abordadas ainda 
em nível conceitual, sem o desdobramento em objetivos ou metas mais específicas ou 
setoriais. Os conceitos colocados no PDD, no entanto, são difundidos pela 
organização, ainda no nível conceitual, mesmo não tendo os objetivos desdobrados 
ou em estágios mensuráveis (gerente geral). 
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5 CONCLUSÃO 
Realizou-se um estudo de caso em um clube poliesportivo de relevância nacional e 
internacional, o Esporte Clube Pinheiros, identificando os controles gerenciais nos SCG 
vigentes por meio da análise documental e o uso e funcionamento dos controles gerenciais por 
meio da observação direta no trabalho em campo e participação nas reuniões das diretoria, de 
gerentes, Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal, Comissão Permanente Financeira, Comitês 
de Custos, de Orçamento, de Riscos, e com a auditoria externa, e verificação da aderência dos 
controles gerenciais ao framework Management Control Systems as Package à luz do estudo 
de Malmi e Brown (2008) através da triangulação dos dados coletados com a análise do 
conteúdo das entrevistas realizadas com os atores chave na administração e gestão do Clube. 
Como procedimento de análise documental os dados apontaram para o controle cultural 
nos relatórios de prestação de contas e projetos documentados com a participação das partes 
interessadas do Clube, nos quais foram identificados controles relacionados aos valores 
institucionais da organização, como missão, visão e princípios, e situações registradas por meio 
da observação direta, como canto do hino do Clube nas aberturas de reuniões do Conselho 
Deliberativo, visita as edificações e infraestrutura do Clube, como salas de reuniões e estações 
de trabalho personalizadas, visualização de bandeiras, flâmulas e uniformes dos atletas e 
funcionários que remetem aos controles culturais aderentes à teoria dos Sistemas de Controles 
Gerenciais como um pacote, propostos por Malmi e Brown (2008) em grupo, valores e 
símbolos. O fenômeno é corroborado pelo resultado encontrado na análise de conteúdo dos 
trechos das entrevistas com os principais gestores da organização, com o auxílio de um software 
com interface visual que utiliza métodos estatísticos para análise textual, o Iramuteq, e 
identificou as palavras aderentes ao controle cultural, componente codificado para a análise, 
além da análise de trechos da entrevista identificados manualmente e registrados na pesquisa. 
Os mecanismos de funcionamento dos controles gerenciais de planejamento foram 
identificados na análise de documentos e observações, e comprovados por meio da análise de 
conteúdo das entrevistas, fenômeno que conseguimos cotejar com os estudos da teoria dos 
Sistemas de Controles Gerenciais como um pacote (MALMI & BROWN, 2008), que propõe o 
planejamento estratégico focado no longo prazo e o planejamento operacional direcionado para 
o foco tático no curto prazo. O achado do controle de planejamento estratégico nesta pesquisa 
é diferenciado de estudo específico anteriormente realizado por Barros (2006) à luz de teorias 
administrativas dos modelos organizacionais nos clubes sócio esportivos que indicou que o 
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planejamento estratégico não havia chegado nos clubes pesquisados, que se organizam apenas 
com o planejamento de curto prazo, com base no orçamento anual. 
Os controles cibernéticos sugeridos no arcabouço de Sistemas de Controle Gerencial 
(SCG) como um pacote, composto por orçamentos, controles financeiros, controles não 
financeiros e controles híbridos, foram identificados e apontados pelos dados coletados nas 
análises documental, observação e entrevistas como um componente do modelo de Malmi e 
Brown bastante utilizado no controle e gestão do Esporte Clube Pinheiros, e a previsão 
orçamentária e acompanhamento da execução orçamentária,  corrobora com o estudo 
antecedente de Barros (2006) mencionado no parágrafo anterior. O funcionamento do controle 
cibernético foi verificado na análise de documentos como Proposta Orçamentária, Relatório de 
Acompanhamento Mensal (RAM), Boletim ECP (sumário executivo), Relatório do Fluxo de 
Caixa, Pesquisa de Satisfação, Relatório do Sistema de Gestão de Qualidade, Pirâmide de 
Esportes (framework), e Relatório Anual da Diretoria, e nas observações de reuniões da 
Diretoria, gerentes, Comitê de Orçamento e Comitê de Custos. Os achados na coleta de dados 
desta pesquisa para o funcionamento dos controles cibernéticos no Clube, confirmaram o 
resultado do estudo realizado por Magro et al. (2014) em empresas nacionais da região Sul do 
Brasil, que indicou que as organizações utilizam do sistema de controle de desempenho como 
um pacote, em que os gestores participam da elaboração e execução, e que os elementos do 
pacote são utilizados com força pela gestão das organizações. 
Como procedimento das observações diretas nas reuniões dos gestores, da participação 
em eventos como o programa de educação continuada promovido pela universidade corporativa 
do Clube, e de análise documental os dados apontam que o componente de controle 
administrativo no Clube existem e são aderentes ao modelo proposto na Teoria de SCG como 
um pacote, mas na análise dos trechos de entrevistas com alguns gerentes da organização, 
embora foi identificado a evolução na implantação dos controles administrativos na estrutura 
de Governança, se faz necessário uma adequação da estrutura organizacional do Clube com 
ajustes para uma estrutura mais flexível que permita o viés de inovação e criatividade dos 
gestores e funcionários, resultado de análise de dados que está de acordo com a observação 
obtida nos estudos de Mattar (2013) a partir do modelo de constituição das instituições 
esportivas, em que as concebidas como entidades associativas demandam uma estrutura 
complexa, não por necessidade exclusivamente operacional, mas também por questões 
políticas, resultando em uma estrutura mais burocrática e menos ágil. 
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Para ampliar a discussão das análises qualitativas foram realizadas 13 entrevistas in loco 
sendo: presidente da Diretoria, diretor adjunto financeiro, assessor financeiro da presidência, 
gerente geral, gerente de planejamento, gerente de esportes, gerente administrativo, gerente de 
patrimônio, gerente jurídico, contador, supervisor dos programas incentivados, gestor de 
restaurantes, e auditora interna, com o objetivo de buscar subsídios que evidenciam os 
componentes do pacote de Sistemas de Controle Gerencial (SCG). O processo de categorização 
foi com base nos cinco elementos dos SCG como um pacote proposto por Malmi e Brown 
(2008), e os dados apontam que os controles gerenciais utilizados na unidade de análise desta 
pesquisa funcionam de acordo com os componentes dos SCG como um pacote, e os achados 
na análise de conteúdo das entrevistas convergem para a literatura da teoria de controles 
gerenciais e SCG. 
As palavras codificadas para os controles culturais coletadas através das entrevistas com 
o auxílio de um software de análise textual, remetem que os valores, crenças e normas sociais 
estabelecidos pelo Clube influenciam o comportamento dos funcionários. Para os controles de 
planejamento, os achados categorizados para este componente do pacote, levaram a conclusão 
de pesquisa que os entrevistados entendem que estes controles servem para traçar os objetivos 
das áreas funcionais da organização, direcionando esforço e o comportamento do funcionário 
do Clube. 
Para os controles cibernéticos, as palavras citadas nas entrevistas foram meta e 
desempenho, que em conjunto com os dados já apontados pela análise documental e 
observações, conclui-se que estes controles gerenciais são utilizados pelos gerentes da 
organização como elementos de feedback, tidos como padrões a serem cumpridos. 
Os controles de remuneração e recompensa, identificados na análise documental e 
observação, conclui-se por meio das entrevistas com os gestores, que não há a percepção de ser 
utilizado no clube como um controle gerencial para estimular o desempenho e motivar o esforço 
dos funcionários administrativos e equipes de trabalho na direção dos objetivos da organização, 
e embora apontado em alguns trechos das entrevistas como utilizado na área esportiva, os dados 
da pesquisa apontam como um ponto de melhoria para ser implantado na organização. 
A análise textual de similitude sobre o conteúdo das entrevistas realizadas, possibilitou 
quantificar as palavras e através de cálculos estatísticos sobre as variáveis qualitativas que 
foram definidas com base nos cinco componentes (cultural, planejamento, cibernético, 
remuneração e recompensa, administrativo), com base na conexidade entre as palavras, conclui-
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se que os controles gerenciais em funcionamento no Clube aderem ao Sistemas de Controle 
Gerencial (SCG) de Malmi e Brown (2008). 
Como proposta da metodologia do estudo de caso que busca materializar as práticas em 
relação aos modelos, este estudo aponta pra reflexões internas, e que se estabeleça políticas 
internas de integração entre os gerentes para uma compreensão mais ampla dos Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) atuando como um pacote para facilitar a visualização de controles 
das tarefas exercidas pelos funcionários para suportar os objetivos da organização e direcionar 
o desempenho organizacional. 
A questão do acesso aos dados primários utilizados na pesquisa coletados diretamente 
à unidade de estudo, é um diferencial para a qualidade na coleta de dados, tanto pelo universo 
de informação disponível como pela oportunidade da observação direta durante as atividades 
que envolvem os objetivos da pesquisa em foco. 
Os resultados deste estudo proporcionam registro histórico e empíricos para a literatura 
como fonte de conteúdo para estudos futuros de aprimoramento às ferramentas de gestão que 
tragam melhoria nas práticas de mercado adaptadas ao contexto da gestão de clubes. 
Os achados empíricos observados no resultado deste estudo de caso validando a 
aderência dos controles gerenciais de um Clube Poliesportivo ao modelo dos Sistemas de 
Controle Gerencial como um pacote proposto por Malmi e Brown (2008), viabilizam 
contribuições futuras para um intervencionismo no Esporte Clube Pinheiros com a implantação 
de uma estrutura organizacional mais flexível que atenda à demanda de inovação e criatividade, 
holisticamente com as características institucionais da organização, com a segurança da 
aplicabilidade do artefato testado. 
Para futuros estudos, é sugerido o aprofundamento e ampliação do estudo de caso de 
como funcionam os controles gerenciais de acordo com o desenho e uso dos Sistemas de 
Controle Gerencial (SCG) como um pacote para o setor de Clubes, com a inclusão de clubes 
concebidos com outras estruturas administrativas, como o modelo de sociedades empresariais, 
além das associações. 
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